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Introduccion

El turismo es un fenomeno multidisciplinar y complejo, que exige alta
competitividad en la oferta, lo que urge a los agentes econdémicos implicados
a que dispongan de herramientas de analisis lo mas completas y adecuadas
posibles. Para optimizar su gestion una cuestion clave es desarrollar
estrategias que incrementen su eficacia y diferenciacion competitiva. Dado
que, en Canarias, el turismo aporta la parte mas importante de la actividad
economica siendo, por ello, un sector altamente estratégico, el estudio de
todas las cuestiones que puedan afectar a los miembros que forman parte de
tal actividad parece esencial para lograr una mejora en su eficacia, y
sostenibilidad econdomica. La presente tesis doctoral que se expone a
continuacion, pretende definir modelos para analizar aspectos poco
estudiados del comportamiento en las empresas turisticas tomando como base
de referencia la percepcion de justicia. Para ello se han recabado datos de
hasta 15 hoteles de diferentes categorias, pertenecientes a varias cadenas

nacionales presentes en el destino de la isla de Gran Canaria.

Esta amplia informacion permite reunir impresiones objetivas y mensurables
de mas de 500 empleados’ y clientes de dichos hoteles, asi como proporcionar
una referencia para introducir aspectos imprescindibles en los sistemas de
evaluacion de resultados que se realizan en los hoteles y que deberian ser
tenidos en consideracion. Sin embargo, son escasos los hoteles que realizan
una medicidon de variables tal como la percepcion de justicia, limitandose la
mayoria de ellos al analisis simple de meros indices sintéticos de calidad o
satisfaccion, obtenidos de datos no contrastados y con técnicas descriptivas
con altos margenes de error, convirtiéndose, tal evaluacion, en un mero

contraste de resultados econdmicos. Las percepciones y los comportamientos

! Se puede conocer el volumen de empleo turistico total por destino en Espafia a partir de la informacion
cuatrimestral publicada en el portal de la asociacion Exceltur (Barémetro de Rentabilidad y Empleo de los
Destinos Turisticos Espafioles)
http://exceltur.org/excel01/contenido/portal/files/Barémetro%20Rentabilidad%20y%20el%20Empleo_Ba
lance%20de%202012.pdf

11



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

de los actores del encuentro turistico son parte de esa “experiencia del
servicio” que capta el cliente. Estos, son cada vez mas exigentes en lo que
pueden conseguir a cambio de lo que pagan, y de ahi la importancia de que su
satisfaccion por estos factores (comportamiento y trato recibido del
empleado) sea cubierta, satisfaciendo sus expectativas y superandolas para
incrementar su calidad total percibida. Si el cliente en el hotel recibe un
trato justo, si percibe que los empleados también lo son (justos), y no se
incurre en injusticias con otros clientes, su conducta vendra influenciada. Por
ello, su experiencia, si el resultado es de justicia, le hara mas fiel a la
empresa, y los empleados, estaran, a su vez, mas comprometidos con ella,
por lo que se creara una relacién circular que permitira atraer y mantener al

cliente bien tratado, lo que incidira en la mejora de la rentabilidad final.

No existen estudios en los cuales se haya relacionado la justicia percibida por
el cliente sobre la organizacion, sus empleados u otros clientes, con su
comportamiento con posterioridad al encuentro de servicio y, tampoco, en
relacion a su grado de satisfaccion con dicho encuentro, dependiendo de si
éste ha cubierto o no sus expectativas. En la mayoria de los casos, los clientes
se consideran insatisfechos pero no hacen nada para comunicarselo a la
organizacion, no dejando constancia de su malestar. Esta conducta puede
producir danos a la empresa y ésta no saber los motivos. Solo adoptando
politicas de control para promover el trato justo dentro de la organizacion, se
podra averiguar la incidencia de este factor en la conducta de los clientes y
como influyen en ella aspectos relacionados con el resultado del servicio y la

recuperacion de éste si no se ha dejado satisfecho al cliente.

Los hechos detallados evidencian la relevancia del analisis de las diferentes
caracteristicas de la justicia y su influencia con otros factores como el
compromiso, el comportamiento, la satisfaccion y la lealtad. Estas variables
seran componentes fundamentales de nuestra tesis doctoral. Asi este trabajo
de investigacion consta de: introduccion, revision de la literatura,
metodologia, cuestionarios usados y bases de datos escogidos, resultados,

discusion y conclusiones con sus limitaciones y propuestas para futuras
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investigaciones, siendo el objetivo fundamental de la tesis el siguiente: como
la justicia impacta sobre los servicios hoteleros y como los clientes y los
empleados de estos establecimientos responden a su percepcion, tanto como
victimas, como terceras partes, con el fin de ayudar a mejorar la gestion de
los gerentes de los hoteles para que introduzcan estas cuestiones dentro de
sus planes integrales de prestacion de servicios. Todo ello, redundaria en el
posicionamiento de la imagen global del establecimiento, en la satisfaccion

del empleado y del cliente y en un mejor comportamiento organizativo.

El trabajo de campo se ha realizado en el ambito turistico de Gran Canaria,
destino vacacional consolidado, lider y reconocido internacionalmente. La
industria turistica canaria aporta a la region, aproximadamente, un tercio de
su PIB.

Esta tesis doctoral revisa la literatura de los tdpicos estudiados, y detecta
lagunas en la literatura a estudiar por los investigadores. Establece modelos
de relacion y propone, en consecuencia, actuaciones, tanto tedricas como
practicas, conducentes a la optimizacion y mejora de los procedimientos en
los hoteles y de sus resultados. Para ello se han analizado mas de 200
articulos, (entre ellos 110 publicados en la ultima década) que incluyen parte
o la totalidad de los topicos a revisar.En el capitulo 1, dentro del subcapitulo
1, presentamos el estudio del constructo de Justicia organizativa percibida
(JO). Se define conceptualmente y se hace un repaso sobre las diferentes
dimensiones utilizadas, destacando las tres componentes: justicia distributiva
(JD), interpersonal (JI) y procedimental (JP) que intervienen tanto en la
percepcion directa (de la victima) como indirecta (del testigo observador), es
decir, como tercera parte (JTP) no implicada. Estas terceras partes perciben,
evallan y actGan en funcion de determinadas caracteristicas personales y de

contexto.

Asimismo, en dicho capitulo 1 y en el subcapitulo 2, abordamos otro
constructo relacionado en el modelo, con la Justicia: el Comportamiento
Organizativo, extendido a todas sus variables y dimensiones: civico (CCB) y

disfuncional del cliente (CDB) en su relacion con en hotel durante su estancia,
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extra-rol (OCB), entendido como aquella conducta del empleado que va mas
alla de las tareas que tiene encomendadas dentro de la empresa, y el
comportamiento desviado del empleado (DWB) en su lugar de trabajo.
También detallamos sus conceptos, relaciones y marco tedrico existente, asi
como la literatura previa que ha establecido relaciones directas entre estos
dos constructos: la Justicia Percibida y la conducta civica y desviada;
destacando, tras una revision amplia de la literatura, la escasez existente de
trabajos relacionados con la justicia percibida por las terceras partes en

general y, en especial, dentro de la industria turistica.

En el subcapitulo 1.3, destacamos la importancia que presenta el compromiso
de los empleados (CO) en el desempeno de sus tareas dentro de la
organizacion, su definicion y las dimensiones analizadas, y la relacion que
tiene, segin la literatura estudiada, con las variables de justicia vy
comportamiento. Se destaca el efecto explicativo que como variable
mediadora aporta a la relacion entre la justicia y el comportamiento
detallando tales efectos, mas o menos significativos segun el tipo de

compromiso y las tres dimensiones de cada tipo de justicia.

En el subcapitulo 1.4, presentamos la relevancia del concepto de lealtad
desde el punto de vista de su influencia entre la justicia percibida (JO) y
comportamiento, siendo escasos los trabajos que introducen dicha variable
como mediadora (Chebat y Slusarczyk, 2005; Spector y Fox, 2002; Oliver,
1993;), y predominando los que la consideran como resultado de la relacion.
Ademas, como esta variable puede ser introducida como mediadora y no
Unicamente como variable resultado o explicada, lo que suele ser usual en la
literatura existente. Analizamos sus efectos, la capacidad de explicar las
relaciones con la conducta del cliente y su intencion de repetir, diferenciando
entre actitud e intencién, y las relaciones entre la justicia y el
comportamiento de empleados y de clientes y, en especial con la conducta

disfuncional del cliente en el hotel.

En el capitulo 1.5, definimos la satisfaccion global, del empleado con su

organizacion (SATE) y del cliente con el hotel en el que se aloja (SATC).
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Principalmente, abordamos los principales conceptos y los diferentes
componentes que comprende el constructo de satisfaccion, su utilizacion en
la literatura sobre el sector turistico y, en menor, medida, también
abordamos, dentro del contexto general del Marketing y sus componentes
explicativas introducidas en el analisis del modelo, los diferentes tipos de

comportamientos estudiados en el subcapitulo 2.

Una vez que definimos conceptualmente y determinamos el marco tedrico de
las variables a estudiar, establecemos las diferentes hipétesis a comprobar, a

partir de la literatura existente y de un modelo explicativo.

En el capitulo 2, planteamos las diferentes hipotesis y subhipotesis para los
dos modelos mixtos definidos, estableciendo las relaciones causales,
detallando los conceptos deductivos aplicados y explicando el planteamiento
elegido para establecer el nuevo disefo relacional. Se detallan, asi mismo, las
medidas y escalas elegidas para cada constructo y sus indices de validez,
consistencia, valor discriminante y de agrupacién, utilizando un analisis

exploratorio previo.

En el capitulo 3, presentamos la metodologia aplicada, el disefo vy
composicion de los cuestionarios a clientes y empleados, su realizacion, el
trabajo de campo, la recopilacion de la informacion y el testeo, control y
volcado de la base de datos. Realizamos un total de 343 cuestionarios auto-
administrados validos a clientes alojados y 204 cuestionarios auto-
administrados a empleados de los 15 hoteles seleccionados, situados en la
zona sur de la isla de Gran Canaria. Dichos Hoteles con diferentes
caracteristicas psico-demograficas, fueron objeto de nuestro estudio durante
los periodos comprendidos entre diciembre del 2011 y enero del 2012, y entre
Agosto y Septiembre del 2012. Para la definicion de la muestra tuvimos en
cuenta aspectos relacionados con el sesgo de la muestra en relacion a la
poblacion total, obteniéndose un tamafo de la muestra suficientemente
representativo con un error muestral inferior al 5%. Los cuestionarios se
redactaron usando escalas validadas, fiables y obtenidas de la literatura

existente, adaptando algunos indicadores, en especial en lo referente a la
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justicia percibida por terceras partes y el comportamiento de los clientes
dentro de los hoteles, dada la inexistencia de escalas previas validadas. Con
el objeto de aumentar la validez global del método, se tradujeron los
cuestionarios al inglés y al aleman, en el caso de los clientes. También, se
hicieron test pilotos previos dirigidos a clientes y empleados y fueron
revisados por cuatro expertos profesionales del sector. Los resultados se
obtuvieron aplicando un analisis de ecuaciones estructurales (SEM) mediante
la aplicacion AMOS19 de IBM una vez se definieron los “path-diagrams” de
cada modelo relacional, obtenidos de las relaciones definidas por la literatura

previa.

En el capitulo 4, analizamos los resultados de los modelos directos, parcial y
totalmente mediados para cada mix del modelo tedrico propuesto, utilizando
procedimientos de modelos anidados para comprobar la existencia de las
relaciones y sus efectos y la validez de la mediacion, descartandose aquellas
hipotesis no validadas y explicandose las posibles causas. Se contrastan con la
literatura revisada, destacandose aquellos aspectos novedosos (ya explicados

en la argumentacion), una vez confirmados.

Finalmente en el capitulo 5, detallamos las conclusiones teoricas y practicas,
asi como las principales aportaciones obtenidas del estudio, las limitaciones
encontradas y las propuestas para futuras investigaciones en el sector

turistico y en otros sectores.

Los resultados se completan con graficos demograficos sobre la muestra tipo y
el perfil del encuestado, los indices o factores de carga con su validez
estadistica que apoyan las hipotesis planteadas y las etapas a cubrir por el
gerente del hotel para implantar procesos que permitan obtener informacion
longitudinal sobre las variables contrastadas, con el fin de apoyar la validez
del estudio, y su aplicacion practica en las empresas turisticas. Una de las
conclusiones de esta tesis doctoral se basa en que la Justicia Interpersonal y
la Distributiva ejercen una influencia clara sobre la conducta civica y desviada
del cliente y sobre su satisfaccion con el hotel, repercutiendo en la intencion

de repetir por parte del cliente. Segun el grado de lealtad, tal actitud explica
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parte de la relacion entre la justicia percibida y el comportamiento. En el
caso de los empleados, la Justicia Interpersonal influye en la conducta extra-
rol y en la satisfaccion del empleado, aumentando ambas variables y
reforzandose la relacion con el mayor grado de compromiso con el hotel. El
impacto de la justicia en el Hotel, y su percepcion como adecuada, refuerza
el buen comportamiento de empleados y clientes y, por tanto, influye en su
grado de satisfaccion, disminuyendo las conductas desviadas y disfuncionales
de los mismos. El empleado mas comprometido y el cliente mas leal aumentan
tales relaciones y vinculan parcialmente, de forma indirecta, el trato justo
con la satisfaccion personal. A raiz de nuestros resultados, sugerimos realizar
otras investigaciones que sirvan para estudiar variables adicionales que

puedan mediar llegando a explicar la relacion total.

En la Tabla 4.25 y la figura 4.30, asi como en el capitulo 5.1 se detallan en
profundidad los resultados finales, las conclusiones y las implicaciones

practicas derivadas de este estudio.

A continuacion, procedemos a exponer el marco teorico en el que se
establecen las hipotesis de los modelos propuestos en la presente tesis

doctoral.
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CAPITULO 1:

1.1 La Justicia Social y Organizativa

El interés reciente suscitado en algunos académicos (Karatepe, O.M., 2012;
Azar y Darvishi, 2011; Alexander et al., 2011; Svari et al., 2010; Kim et al.,
2009; Radzi et al, 2009; Ha y Jang, 2009) por la influencia de la justicia
percibida por los clientes en diferentes aspectos de su comportamiento dentro
de las organizaciones de servicios (satisfaccion, quejas, lealtad a la firma,
recuperacion del servicio, civismo) ha generado, en estos Ultimos anos, un
numero creciente de investigaciones. Este constructo, usualmente dividido en
tres dimensiones: justicia distributiva, interpersonal y procedimental (Kim y
Smith, 2005; Bies y Moag, 1986) esta presente como muy relevante para el

éxito de tales organizaciones hoteleras.

La literatura previa existente determina algunas relaciones de la justicia
organizativa, entendida como aquella que afecta a los miembros de la
organizacion (Moorman, 1991; Bitner et al., 1990), con los comportamientos
de sus clientes. La justicia organizativa con la que una empresa trata a los
empleados, a sus clientes, y a otras personas relacionadas con ella, y que es
percibida directamente por tales clientes, influye en la conducta que éstos
adoptan respecto a dicha empresa. Sin embargo, hasta el momento, son
escasos los trabajos que abordan dichos topicos (DeWitt, Nguyen, y Marshall,
2008; Karande et al., 2007; Sparks y Fredline, 2007; Karatepe, 2006; Yuksel,
Kilinc, y Yuksel, 2006; Ok, Back, y Shanklin, 2005; Mattila y Patterson, 2004b;
Wirtz y Mattila, 2004; Smith et al., 1999) con el objeto de conocer mejor,
como actla, la justicia percibida por los clientes, sobre las conductas que
éstos adoptan como resultado del (mal)trato recibido o percibido en el

servicio prestado por la empresa.

Por tal motivo, y dado que existen relaciones causales insuficientemente
investigadas, es necesario revisar y plantear una serie de conceptos, no

comprobados, en relacion a la Justicia Organizativa y sus tres dimensiones,
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distributiva, interpersonal y procedimental (DIP) y cdmo puede estar afectada
por el efecto de mediacion que produce la lealtad del cliente a la empresa o
el compromiso de los empleados, una vez que han percibido el hecho injusto,
sobre el comportamiento civico (CCB) o disfuncional (CDB) de dicho cliente, o
de los empleados, en respuesta a que las actuaciones de la organizacion sean

consideradas, globalmente, como injustas.

Ademas, es especialmente relevante la falta de trabajos de investigacion que
no consideran la vision del cliente y del empleado como terceras partes
observadoras de las relaciones de injusticia que se pueden producir entre los
diferentes agentes que intervienen en los servicios (Umphress et al., 2012;
Skarlicki y Kulik, 2005: 184).

En el presente trabajo consideramos el concepto de las Terceras partes como
aquellas personas que perciben la injusticia desde su propia experiencia,
dandose cuenta de la injusticia producida sobre la victima y reaccionando de
forma consciente y emotiva contra la misma (Cantizano et al., 2009). La
justicia determina, en las organizaciones, actitudes y conductas personales
correctas, como: satisfaccion, compromiso, comportamiento civico, y también

algunas erroneas como: sabotaje, robo,.. (Colquitt et al., 2001).

Por lo tanto, el trato injusto en las organizaciones produce pérdida de
clientes, rechazo de candidatos laborales y de apoyo general a la misma,
(Brockner et al., 1997; Skarlicki, Ellard y Kelln, 1998). La evaluacion de lo que
es justo o injusto, se hace comparando con otras alternativas posibles: el
sentimiento experimentado si se hubiera producido de otra manera (impacto),
el grado de responsabilidad de la organizacion sobre el trato injusto
(responsabilidad interna), la responsabilidad de factores ajenos a la
organizacion (responsabilidad externa) y las consecuencias del hecho si dicha
organizacion (sus representantes) hubiera actuado, de otra manera (injusticia
organizativa) (Skarlicki y kulik, 2005).

Si la relacion de la tercera parte con la victima de la injusticia es mas

cercana, aquella culpara a la organizacion de ello, (Brockner et al., 1997). La
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tercera parte tendra en cuenta los antecedentes al respecto y el proceder de
la organizacién en cuanto a su implicacion en el hecho de denunciar la

injusticia, en el momento de evaluarla (Miceli y Near, 1992).

1.1.1 Concepto y teoria de la Justicia.

La perspectiva dominante en la ciencia social respecto a la asignacion de
justicia, es que el individuo se interesa en ella por su propio interés,
basandose en el supuesto de que la gente se motiva, por un racional interés

propio, en las relaciones con los demas (Miller, 1999).

Diferentes teorias han desarrollado desde mediados del siglo pasado el

fenomeno de la justicia en las organizaciones:

(1) La teoria de la equidad de Adams (1965) que establece que la gente se
siente afectada cuando su percepcion sobre la relacion entre lo que da y lo

que recibe es inferior a la de los demas;

(2) El modelo instrumental sobre Justicia procedimental de Thibaut y Walker
(1975) que propone que la gente se preocupa de que los procedimientos sean

justos para, de esta forma, maximizar su beneficio en el intercambio;

(3) La teoria de las cogniciones referentes de Folger (1987) que sugiere que
los individuos hacen uso de simulaciones mentales sobre tratos alternativos

para determinar su resentimiento sobre el trato recibido;

(4) El modelo relacional de Lind y Tyler (1988) que se centra en las
implicaciones simbdlicas que actuar con justicia tiene para uno mismo

respecto al sentimiento de dignidad, al de respeto y al de autoestima;

(5) La teoria de un mundo justo de Lerner (1980) que es la mas usada en la
actualidad para explicar los motivos de justicia de las personas. Segun ella, la
mayoria de la gente necesita creer que vive en un mundo donde todas las

personas, incluidos ellos mismos, tienen lo que merecen y, a la inversa,

20



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

merecen lo que tienen. La toma de conciencia sobre la injusticia sufrida por
otros influye en la concepcion de un mundo justo que, a su vez, motiva a las
personas a restablecer la justicia ya sea mediante su comportamiento o por su
conciencia. Desear un mundo justo, no obstante, es algo que forma parte del
propio interés: los observadores pueden humillar a victimas inocentes como
una forma de mantener su creencia en un mundo justo (Lerner, 1980; Lerner y

Simmons, 1966), y, por ultimo:

(6) Las teorias sobre el propio interés, que predicen que el observador se
preocupa por el maltrato a los demas en la medida en que le afecte a él
mismo. A su vez, el grado de implicacion es mayor si se identifica mas con la
victima y la proporcion entre lo que recibe y lo que puede aportar es
equitativa (Walster et al., 1978).

1.1.2 La Justicia como Imperativo Moral

La capacidad que tienen los individuos de implicarse con victimas que no
conocen o que no les afectan, enojandose y preocupandose por su situacion
de injusticia, plantea un desafio a la formulacidén de justicia que presupone
que la participacion de las personas esta motivada por su propio interés. Son
estas situaciones las que pueden explicar como una persona preocupada por la
Justicia puede comprometerse, por razones que no se derivan de su propio

interés ni de una relacion simbolica o de cualquier otro tipo, con la victima.

Como alternativa a la pura explicacion del interés propio, Folger (2001) acuid
el término Justicia Deodntica para referirse a un débil estado psicologico
cargado emocionalmente, que reacciona a sucesos que violan o infringen las
normas morales de la conducta social. Las experiencias Dednticas derivan de
que la moral del individuo asume estar de acuerdo en como el ser humano
deberia ser tratado y que éste, tiene el derecho a recibir un trato digno por

razones humanitarias (Rawls, 1971). Es decir, hacer justicia es “la forma
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correcta de hacer las cosas” y un fin en si mismo, mas que un objetivo basado

en el interés propio exclusivamente.

Asi mismo, el sentido dedntico sobre la justicia y sobre lo que es correcto o
no, busca validar las normas morales y éticas que regulan la conducta
interpersonal (Folger, 2001). De este modo algunas personas estan dispuestas
a sacrificar ganancias econdmicas para castigar a alguien que intentd
proceder de forma injusta incluso cuando ellos no son la victima y no tienen

nada que ganar con ese comportamiento (Turillo et al., 2002).

1.1.3 La teoria de la equidad

La teoria de la equidad de Folger y Cropanzano (1998, 2001) propone que los
individuos determinan si existe injusticia al considerar si un suceso es
rechazable y si implica una violacion de la moral. La teoria de la justicia
propone razonar sobre “qué podria haber sucedido” para, de esta forma,
asignar culpas y juzgar el grado de severidad de un acto ofensivo tanto en su

aspecto material (econdmico) como psicoldgico (trato degradante).

Esta teoria establece que un acto potencialmente danino puede dar origen a
un pensamiento complementario (el hecho se compara con uno alternativo

imaginado) obtenido como respuesta a tres cuestiones: ;Qué se sentiria...?

(1) ... si el acto hubiera tenido lugar de forma diferente (rechazo del acto),
(2) ... si podria el actor haberlo hecho de forma diferente (intencionalidad), y
(3) ... si deberia el actor haber actuado de manera distinta (creencia sobre

normas y responsabilidad moral).

Estas alternativas actGan identificando referencias que se comparan con los
hechos para evaluarlos. La percepcion de injusticia por el individuo sera
mayor si cree que la alternativa imaginada le haria sentirse mejor que el
hecho sucedido y que éste podia y deberia haber sucedido de forma diferente.

La facilidad con que cada individuo pueda imaginarse alternativas mas
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favorables respecto a las tres cuestiones juzgadas, determina el sentido de

injusticia.

Aunque esta teoria se ha discutido en los términos en que sélo actlan dos
partes (la victima analiza directamente la mala experiencia con la otra parte)
su principio general puede ser aplicado a la tercera parte, siendo ésta quien
percibe la injusticia y reacciona de forma consciente y emotiva contra la

misma (Cantizano et al., 2009).

Asimismo, las percepciones sobre que un empleado ha recibido un trato
negativo, originan un proceso de construccion de sensaciones, por el cual la
persona estara conforme si el resultado se justifica de alguna manera
(influencia del impacto negativo sobre la atribucion de responsabilidad en el
modelo). No obstante, si el resultado se considera negativo, se considera
responsable del delito a la organizacion o si el trato incumple ciertas normas

sociales y morales, la percepcion de injusticia ocurrira con toda seguridad.

Por su parte, la probabilidad de que se perciba injusticia sera mayor cuando
las personas crean que el transgresor podia y deberia haber tratado al
empleado de forma diferente. Al activarse este proceso las atribuciones
actian como mediadoras entre las percepciones de justicia y los resultados.
Es importante destacar que la evaluacion de justicia depende de las personas,
es decir, un acto percibido como injusto por una persona puede ser percibido
como justo por otra persona y viceversa asi como, la percepcion de justicia de
la persona puede ser diferente de como la evalla la victima (Jasso y Rossi,
1977).

1.1.4 El Impacto negativo de la injusticia

El juicio de la persona acerca de la primera alternativa (;Se sentiria mejor la
victima si el suceso hubiera sido diferente?) implica una evaluacion de la
negatividad del maltrato. Dicha evaluacion supone la medida del grado de

injusticia soportado por la victima (Folger y Cropanzano, 1998). Como
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ejemplo, un miembro de un jurado juzgara a un criminal acusado en funcion
del grado de dano infringido a la victima (Kalvin y Zeisel, 1966). De este
modo, un primer factor que afecta a la percepcion de justicia de la persona
es la negatividad del resultado (la severidad percibida del impacto del delito

sobre la victima).

Al evaluar los resultados de la injusticia, la persona puede considerar
multiples normas de distribucion: el principio de igualdad (todos debemos ser
tratados de la misma manera), el principio de necesidad (deberia beneficiarse
a aquellos que mas lo necesitan) o el principio de equidad (las recompensas
deben basarse en la contribucion de cada uno) (Deutsch, 1975). Asi en el caso
de un despido, la negatividad resultante puede originarse debido a los
impactos negativos percibidos en términos de menores ingresos (justicia
distributiva), ciertas reglas injustas de decision de qué empleados van a ser
despedidos (justicia procedimental) o la manera en la que los directivos

realizan el despido (justicia interpersonal) (Folger y Cropanzano, 1998).

En general, los individuos tienden a preferir las normas de decisién que les
proporcionan a ellos mismos los resultados mas favorables o que se alinean
con su sistema de valores predominantes. Si la persona tiene una preferencia
especial por una alternativa sobre la decision tomada por la organizacion o sus
agentes al aplicar la norma a la victima, dicha persona podria imaginar que
ésta tendria que haber recibido un resultado mas favorable que el derivado de
la norma aplicada y, por tanto, es probable que considere el resultado de la

victima injusto.

Como principio general, cuanto mas severo sea el maltrato, mas facil sera
para la persona imaginar una alternativa en la cual la victima experimentara
un impacto menos negativo, y, por consiguiente, la injusticia percibida sera
mayor. Aunque dictaminar lo que es justo puede ser muy subjetivo, la
evaluacion por la persona de la severidad del resultado puede contener
también componentes objetivos. Es decir, las personas pueden a veces, estar
de acuerdo en el grado de impacto negativo experimentado por la victima.

Esto es usual en el caso de producirse abusos sexuales, donde las personas
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graddan los comportamientos sexuales segin su severidad (Baker et al.,
1990). Tanto asi, los ciudadanos como los jueces (que imparten justicia
formalmente) estan de acuerdo en que los comportamientos donde existe
agresion sexual y contacto fisico son mas daninos que el uso del lenguaje
ofensivo o de gestos no verbales tales como las miradas o los silbidos (Kulik,

Perry y Pepper, 2003).

El impacto negativo puede estar influenciado, asi mismo, por el punto de vista
de la persona. Las personas pueden considerar sus expectativas, sobre los
resultados, de acuerdo con su trasfondo cultural, su experiencia personal o su
idiosincrasia (Leung y Tong, 2003). Dichas expectativas pueden influenciar en
su opinion a la hora de juzgar el resultado: perciben mayores diferencias
entre lo que realmente sucedio y lo que piensan que habia ocurrido, requieren
una mayor necesidad de explicacion de lo sucedido (Wong y Weiner, 1981) y

procesan mas la informacion (Langer, 1989).

Ademas, algunas personas estan mas predispuestas que otras a considerar el
resultado de la victima como mas negativo. Un individuo que puntua alto en la
medida de la afectividad negativa (AN), por ejemplo, experimenta mayor
insatisfaccion y angustia sobre los sucesos vividos y disminuye la evaluacién de
otros (Watson y Clark, 1984). La AN tiende a aumentar la susceptibilidad de
uno o a estimular la sensibilidad a generar emociones negativas (Larsen y
Katelaar, 1991). Bolger y Zuckerman (1995) pidieron a los participantes que
rellenaran un diario durante dos semanas y registraran diariamente sus
reacciones a los conflictos interpersonales. Los individuos con alta AN
mostraron mayor exposicion y reaccién negativa a los conflictos y mayor
percepcion de maltrato a su alrededor, que los de menor AN. Ello sugiere que
las personas con alta AN perciben con mas probabilidad los resultados
negativos de la victima como mas angustiosos y severos que las que tienen
baja AN. Las personalidades narcisistas, son mas reacias a reconocer las
opiniones de otras personas o a identificarse con sus sentimientos (Berkowitz,

1970; Schwartz, 1975). A su vez, las personas mas narcisistas veran mas
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improbable, que los resultados mas graves produzcan un impacto negativo

sobre la victima.

La negatividad se asocia también a una cuestion social. La victima y demas
agentes que intervienen (otras terceras partes o miembros de la organizacion)
pueden influenciar, en un amplio contexto, las percepciones de las personas
sobre el impacto negativo de lo sucedido. Las personas se ven influenciadas
por la reaccion de las victimas al maltrato organizativo. Por ejemplo, una
victima que se echa a llorar da una idea de la severidad de su experiencia a la
persona. En general, la mayor percepcion de sufrimiento por parte de la
victima, ocasiona que la persona considere el hecho mas injusto (Skarlicki,

Brown y Bemmels, 2004; Geer y Jarmecky, 1973).

Asimismo, el comportamiento de otros individuos relacionados con el suceso
puede, de forma similar, llamar la atencion de las personas sobre el resultado
negativo de la victima. De acuerdo con la teoria de procesamiento de la
informacion social de Salancik y Pfeffer (1978), las percepciones de las
personas se ven afectadas por la opinion de otras personas, al menos de

cuatro formas:

(1) Las opiniones de otras personas pueden influir en la evaluacion del grado
de severidad del maltrato. A su vez, tales opiniones pueden actuar de dos
maneras: a) indicando como deben interpretarse las senales, y ejerciendo
presion para obtener la conformidad de la persona y b) que siga el consejo
implicito en dicha opinion.

(2) Las opiniones dadas por otras personas pueden orientar a las personas
sobre los comportamientos que deben vigilar, en el entorno de su trabajo,
incluso antes de que el hecho suceda (Jones y Nisbett, 1971).

(3) Las opiniones dadas por otras personas pueden influenciar para que las
personas consideren otras maneras en las que los resultados de la victima
podrian haber sido diferentes, contribuyendo, asi, a dar sentido a las

cuestiones que se plantean a la personas sobre lo sucedido y, por Gltimo,
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(4) La manera en que otras personas (ej. amigos, periodistas) describen y
cuentan los hechos acaecidos, puede afectar a las atribuciones de

responsabilidad de las personas.

1.1.5 Las Atribuciones de Responsabilidad

Si la persona concluye que la victima ha sufrido un impacto negativo, el
siguiente paso que evalla es determinar si la organizacién, o sus miembros,
son culpables del resultado negativo en lo sucedido y deberian rendir cuentas
del hecho. En este caso, la persona se plantea la segunda cuestion: ;podrian
haber actuado, la organizacion o la persona que ha incumplido la norma, de
forma diferente? Los individuos sienten la necesidad de buscar la causa de un

suceso y asignar responsabilidades de los resultados (Ross y Fletcher, 1985).

De este modo, para que la persona concluya que la victima ha sido tratada
injustamente debe asignar la responsabilidad del suceso y de los dafnos
causados a la victima, a la organizacion o a sus miembros. Los resultados
negativos inevitables, o que son el resultado del comportamiento de la propia
victima, no se consideran como maltrato organizativo. Asi, si los resultados
desfavorables se consideran auto-infligidos por la victima (conductas
descuidadas o autolesiones) la preocupacion por un trato justo desaparece
(Ryan, 1971).

Las relaciones entre los resultados negativos de un suceso y la atribucion de la
culpa por tal suceso, pueden estar influenciados por los siguientes factores: a)
factores asociados a los actores que participan en el dano (la victima, el
infractor y otras personas); y b) factores relativos a las propias personas
(Skarlicki y Kulik, 2005)

Por otra parte, la negatividad del suceso y la atribucion de responsabilidad
pueden tener impactos reciprocos uno sobre el otro. El analisis de sucesos
anomalos indica que cuanto mayor sea el grado del dafo a la victima, las

personas estaran mas motivadas para determinar el origen de tal dafo y si se
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ha actuado contra él para controlarlo (Miceli y Near, 1992). Ademas, cuanto
mayor dano experimente la victima, la persona asignara mayor intencion y
responsabilidad al causante (Lerner y Miller, 1978). Por lo tanto, una vez que
se ha atribuido la responsabilidad, ella misma puede afectar a la negatividad
percibida sobre lo sucedido a la victima. Asi, cuando alguien dana de forma
intencionada a otro se producen mas implicaciones que el propio resultado del
dano material o fisico. Ademas, la ofensa intencionada puede ser vista como
una demostracion de desprecio a la victima o a su grupo social, como si
existiera superioridad sobre las creencias de la victima o su sistema de valores
(Miller y Vidmar, 1981).

Como resultado, el dano intencionado se percibe como mas severo e injusto
que el maltrato no intencionado, porque el primero amenaza el orden social y
se considera muy probable que vuelva a repetirse en el futuro (Miller y
Vidmar, 1981). Una vez que la persona llega a la conclusion de que la
organizacion o sus miembros pretendieron hacer dano a la victima, estos
males sociales son incluidos en su evaluacion y se afaden a la impresion sobre
el grado de severidad del resultado negativo en la victima que se ha hecho a
la persona. Y como el grado percibido del dano infligido aumenta y se hace
mas intenso, la persona buscara a un responsable y vera a la organizacion o al
que ha infligido el dafo, como el candidato mas firme para rendir cuentas de

la experiencia negativa de la victima (Skarlicki y Kulik, 2005).

Esta relacion reciproca entre el impacto negativo producido sobre la victima y
la blUsqueda del responsable del maltrato, sugiere que las personas
consideraran algunos tipos de violacion de las normas mas ofensivos que otros.
Por ejemplo, aunque las personas pueden considerar las violaciones de la
justicia distributiva y procedimental como injustas (Brockner y Greenberg,
1990; Skarlicki et al., 1998), las injusticias interpersonales son las que mas
consideran y pueden asignarse a un mayor numero de responsables. Ello se
debe a que, mientras las responsabilidades asociadas a la violacion de normas
distributivas o procedimentales pueden ser dificiles de identificar, existe

menos ambigliedad para localizar al culpable en el maltrato interpersonal. Por
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ejemplo, un directivo que comunica el despido a un empleado al que no se le
ha dado aviso previo y no se le indemniza, podria no ser considerado como el
responsable de la pérdida del empleo, si otras partes (como el presidente, si
no pudo recuperar a la empresa de una recesion econdémica; la bisqueda de
beneficios de los accionistas o los desconsiderados directivos de la empresa

matriz) pueden ser causas reales del mismo.

Sin embargo, el directivo sera considerado como el maximo responsable del
despido, si se lo comunica al empleado de manera insensible o grosera.
Ademas, estas violaciones interpersonales pueden producir que la victima
experimente danos sociales o psicologicos. Tales violaciones se consideran
mas graves e injustas que los dafnos materiales (Alicke, 1992). La violacion de
la justicia interpersonal indica que al transgresor, no solo no le importa
incumplir las reglas de justicia, sino que no le preocupa hacerlo delante de la
otra persona. De hecho, la intencionalidad produce el mayor impacto en los
juicios de causa o responsabilidad porque el dano intencionado es visto como
un indicador de que el causante va a repetirlo con posterioridad (Miller y
Vidmar, 1981).

Llegados a este punto nos podemos preguntar como puede determinarse si la
organizacion, o el maltratador son responsables de los dafos causados a la
victima. Weiner (1987, 1989) propuso que las atribuciones de culpabilidad por

danos infligidos se derivan de tres criterios:

(a) Si el resultado negativo se produjo debido a causas internas o externas
(Locus de causalidad). En entornos legales, los individuos intentan
determinar si el dano es el resultado de la accion de algo (norma
necesaria) (Hart y Honoré, 1959).

(b) Si tenia el transgresor el control sobre el resultado de la accién (accidn de
control). Este criterio considera el nivel y el papel del infractor dentro de
la organizacion: ;deberia haber conocido en mayor medida la posibilidad
de que el hecho sucediera? Las personas de mas estatus normalmente

asumen mas responsabilidad que las de menor nivel (Hamilton, 1978).
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(c) Si lo sucedido ha sido el resultado de factores estables (permanentes) o
inestables (ocasionales). Por ejemplo: ;el comportamiento del infractor ha
sido excepcional o es normal en la organizacion? El causante tiene un
historial como maltratador? Cuanto mas sea considerado, el
comportamiento del transgresor, como interno, controlable y estable,
mayor sera su responsabilidad sobre los resultados negativos producidos
sobre la victima. Es decir, sucedid por su culpa, sabia que podia haber
pasado y es un suceso normal y repetitivo al que no se le habia puesto

remedio.

1.1.6 Atributos y Comportamiento de los implicados

(victima y transgresor) en la injusticia:

La relacion existente entre el grado de negatividad del resultado del trato
dado a la victima y el nivel percibido de responsabilidad del maltratador,
depende de la creencia, por la persona, de que la victima merecia, o no,
dicho trato. Por ejemplo: si la victima tomo la decision de infringir las normas
de forma deliberada, dando a entender una falta de compromiso y respeto a
la autoridad o, normalmente no las cumple, sera considerada responsable por
provocar el comportamiento danino. Las personas tienden a considerar el
maltrato a los irresponsables como merecido, y le atribuyen la culpa por el
trato a la victima, mas que a la organizacion o a sus miembros (Niehoff, Paul y
Bunch, 1998).

Atributos y Comportamiento de la victima:

La reaccion de la victima al trato de la gente supone una sefial importante
para la persona. Las victimas que responden de forma negativa a una
insinuacion sexual (mostrando su desacuerdo, poniendo mal gesto o
contestando con tono enfadado) seran percibidas con mayor facilidad, como
victimas de acoso sexual (Summers, 1996; York, 1989). Los jueces se

pronuncian mas a favor de la victima de acoso sexual si las evidencias indican
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que ésta utilizd los canales internos de la organizacion para denunciarlo
(Perry, Kulik y Bourhis, 2004). Las victimas que no acuden de forma inmediata
a los medios de denuncia disponibles, podrian no ser tomadas en serio

cuando, con posterioridad al hecho, soliciten ayuda a otras personas.
Atributos y Comportamiento del Transgresor:

El comportamiento del maltratador y su caracter percibido, proporcionan
informacion sobre sus intenciones y pueden servir de indicadores para
establecer el nivel de responsabilidad que tiene sobre los resultados negativos
del maltrato (Landy y Aronson, 1969). El transgresor puede ser una entidad
(empresa) o una persona (directivo, compafnero, supervisor,..). Asi, una
persona que posee un historial de incumplimiento de las normas es mas
probable que sea considerada como un potencial reincidente frente a aquella
que las infringe por primera vez, debido a que la primera vez que una persona
incumple, puede dar a entender que no se compromete con las normas de
justicia y necesita a otras personas para conseguir su estabilidad y control, lo

que no presupone que en el futuro no vaya a reincidir (Skarlicki y Kulik, 2005).

1.1.7 Las dimensiones de la Justicia

La Teoria de la justicia organizativa proporciona un marco Util para entender
las actitudes de los individuos hacia el trabajo, las conductas laborales, y el
desempeiio laboral, basandose en la percepcion de la justicia en el lugar de
trabajo (Colquitt et al, 2001; Cropanzano y Greenberg, 1997). Durante las
ultimas décadas, el constructo de la justicia ha evolucionado desde una Unica
dimension de la justicia (la distributiva), hacia las tres dimensiones de la
justicia (procedimental, distributiva, y de interaccién), anadiéndose, con
posterioridad, una cuarta, la justicia informativa. Las dimensiones de la
justicia se han ido construyendo a lo largo de los anos, evolucionando hasta
llegar a definir los limites de la investigacion fundamental y del desarrollo

teodrico respecto a la justicia organizativa. La importancia de una revision del
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desarrollo de la justicia y de sus conceptos es fundamental pues, sirve de
punto de partida para el analisis de los efectos de la justicia organizativa en
los resultados empresariales, clave de la satisfaccion laboral y del

compromiso, el cual puede mediar en estas relaciones.

1.1.7.1 Justicia distributiva

La justicia distributiva se refiere a la equidad en la distribucion de
recompensas en una organizacion y se remite a aspectos individuales, tales
como los salarios, los beneficios y los aumentos de sueldo. El desarrollo del
concepto de justicia distributiva se extendid durante tres décadas, desde
1950 a 1970. Se inici6 en 1949 con la introduccion del concepto de privacion
(Stouffer, Suchman, Devinney, y Williams, como se cita en Colquitt,
Greenberg, y Zapata-Phelan, 2005), en relacion con la injusticia en el sistema
de promocion del Ejército de los EE.UU. Stouffer et al.(1949) declararon que
las reacciones de los individuos a los resultados no dependian Unicamente de
los resultados dictados por el sistema, sino que, por el contrario, las personas
comparaban su situacién con los resultados de los individuos de referencia.
Este proceso de comparacion social es el que forma la base del concepto de
justicia distributiva y fue propuesto por Homans (1961), (citado en Colquitt,
Greenberg, y Zapata-Phelan, 2005). La conceptualizacion de Homans de la
justicia distributiva establece que: (a) la accion de cualquier individuo ejerce
una influencia sobre las actividades de al menos otro individuo; (b) las
personas que participan en un intercambio son sensibles a la posibilidad de
que la otra parte pueda ganar mas en el intercambio; y (c) en la justicia

distributiva las percepciones son subjetivas.

En un primer momento, la literatura se concentrd en la justicia distributiva
durante el intercambio entre los empleados. A medida que fue evolucionando
el estudio de la justicia organizativa, las investigaciones se centraron en un

nuevo tipo de relacion dentro de las organizaciones: el intercambio social
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entre empleados y la propia organizacion. Ello supuso el inicio del concepto

de justicia procedimental (procesal o de procedimientos).

1.1.7.2 Justicia procedimental

Este tipo de justicia se refiere a la existencia de equidad dentro de las
politicas y procedimientos formales de las organizaciones utilizados para
determinar sus resultados. El desarrollo de esta dimension de la justicia
abarco desde 1975 a 1995 (Colquitt, Greenberg, y Zapata-Phelan, 2005)
iniciandose con la publicacion de un trabajo de Thibault y Walker (1975) en el
que se comparaban los sistemas legales de EEUU y Europa. En el primero, el
juez no establecia ni controlaba la presentacion de pruebas y la decision final
y en el segundo si lo hacia. Es decir, el sistema americano no controlaba los
procedimientos. Por lo tanto, no existia la imparcialidad de un procedimiento,
que depende de que el individuo tenga la posibilidad de controlarlo (se le
escuche) y no sea totalmente ajeno a él, tal como ocurre con el sistema

europeo.

Sin embargo, el control del proceso es un requisito clave para la justicia
procedimental y constituye la base para el desarrollo de criterios especificos

para un procedimiento justo.

En relacion con este aspecto, Leventhal (1980) identifico seis normas
especificas para identificar los procedimientos justos: (1) la coherencia o la
aplicacion uniforme, y en todo momento, de politicas y procedimientos para
todos los empleados; (2) la eliminacion de los sesgos o de los prejuicios
personales en la toma de decisiones, los cuales deberian ser irrelevantes; (3)
la precision, donde las politicas y procedimientos deben producir los
resultados adecuados; (4) la posibilidad de correccion, pues realizando
correcciones a las politicas y a los procedimientos, deberia ser posible
modificar los posibles errores que se hayan producido; (5) la
representatividad, ya que las politicas y los procedimientos deben reflejar las

preocupaciones basicas y los puntos de vista de los diversos grupos afectados
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por la decision; y, por ultimo, (6) la cuestion ética, segiun la cual los
resultados de las politicas y los procedimientos deben cumplir con las normas

éticas aceptadas dentro de la organizacion.

Posteriormente, Greenberg y Folger (1983) integraron el concepto de control
de procesos de Thibault y Walker (1975, 1978) y las seis reglas de Leventhal
sobre un proceso justo, para desarrollar el concepto de participacion en el
proceso de control. De este modo, la justicia procedimental, junto a la
justicia distributiva, formaron un modelo bidimensional de justicia dentro de

la organizacion.

A medida que la investigacion en Justicia organizativa siguié avanzando, los
autores se percataron que el modelo de dos factores se concentraba sélo en
los procedimientos y en los resultados, pero no consideraba otros efectos
como el derivado de los intercambios sociales dentro de la organizacion como
el trato interpersonal. Asi, Bies y Moang (1986) argumentaron que la calidad
en el trato entre los miembros de una organizacion afectaba a su evaluacion
de justicia e introdujeron el concepto de justicia interpersonal (o de

interaccion).

1.1.7.3. Justicia interpersonal

La justicia interpersonal se refiere al trato que los empleados reciben de sus
supervisores en la aplicacion de la politica y los procedimientos organizativos.
Este concepto se desarrollo entre los afos 1986 y 2004 (Colquitt, Greenberg, y
Zapata-Phelan, 2005).

Bies y Moag (1986) concluyeron que el concepto de trato interpersonal es
diferente del que se derivaba de los procedimientos. Es decir, constituyen
conceptos distintos de justicia. Ademas, propusieron que la justicia
interpersonal afecta, esencialmente, a los resultados personales (actitud,
comportamiento), mientras que la procedimental afecta al nivel de resultados

de la organizacién. A medida que dicho concepto fue desarrollandose, se
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introdujeron cuatro criterios necesarios para conseguir un trato interpersonal
justo: la veracidad, la justificacion, el respeto y la propiedad. Bies y Shapiro
(1987) y Moorman (1991) continuaron con los estudios posteriores vinculados a
los resultados de la justicia interpersonal, tanto al aspecto de actitud como al
de comportamiento. La mayoria de investigadores continuaron integrando los
conceptos de interaccion y de procedimiento en los estudios empiricos,
continuandose el debate de la validez de la justicia interpersonal hasta bien

entrada la década de 1990 (Colquitt, Greenberg, y Zapata-Phelan, 2005).

Por su parte, Greenberg (1993) sugirid que la justicia de interaccion personal
puede separarse en dos componentes diferentes: el interpersonal y el
informativo. La parte interpersonal se relaciona con el aspecto social de la
justicia distributiva, incorporando las normas de respeto y de propiedad,
introducidas por Bies y Moag (1986), mientras que la informativa se refiere al
aspecto social de la justicia procedimental, incorporando las normas de
veracidad y de justificacion. Asimismo, Bies (2001) apoy6 la necesidad de
separar definitivamente las justicias interpersonal y procedimental. A partir
de aqui las posteriores investigaciones empiricas comenzaron a tratar de
forma diferenciada las tres dimensiones principales de la justicia organizativa:

la distributiva, la interpersonal y la procedimental.

1.1.8 La justicia percibida como victima y como

tercera parte (TP)

En la actualidad, durante esta Gltima década, la Teoria de la Justicia
Organizativa se ha centrado en la perspectiva del empleado como victima. Sin
embargo, el punto de vista del empleado como tercera parte ha recibido poca
atencion. El modelo identificado por Skarlicki y Kulik (2005) predice los
factores que actuan sobre la percepcion de injusticia por terceras partes y no
por la victima y como éstas forman su impresion sobre el suceso y actlan

segln dichas impresiones.
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El maltrato al empleado por su empleador, en una organizacion, produce
reacciones de personas externas a su entorno, tales como companeros de

trabajo, clientes, inversores, jueces, y publico en general.

El concepto “tercera parte (TP)” describe a aquellos individuos que forman
sus impresiones sobre la justicia organizativa, basandose en una experiencia,
ya sea indirecta o en primera persona, sobre un suceso dentro de la
organizacion. De hecho, las terceras partes pueden hacer juicios sobre el
trato justo y reaccionar contra el maltrato a otras personas (Brockner y
Greenberg, 1990).

La percepcion de justicia, el compromiso con la organizacion y la intencion de
dejar la empresa, por terceras partes, se ven afectados por la manera en que
una empresa gestiona los despidos de sus empleados. Skarlicki, Ellard y Kelln
(1998) indicaron que el trato dado al empleado despedido es una forma de
predecir la intencién de comprar, por terceras partes, los productos de la
empresa que ha realizado el despido, y de la posible intencion de presentar
solicitudes de trabajo a dicha empresa por parte de otras personas en un
futuro. Una manera de reaccion colectiva de las terceras partes puede llegar
a ser el boicot a la compra de los productos de una compania que maltrata a

sus empleados (Peirce, 2000).

Los afectados (victimas) de la (in)justicia percibida por terceras partes
pueden ser, desde empleados maltratados o que sufren irregularidades, hasta
personas que han sufrido ataques sexuales, han sido victimas de violaciones,
enfermos o personas que se encuentran en situacion de duelo por la pérdida
de seres queridos. En consecuencia, es necesario, pues, dar una nocion de lo

que significa “tercera parte”.

1.1.8.1 La nocién de “tercera parte”

El concepto de lo que significa Terceras-Partes (TP) en el contexto de la

justicia, se puede entender, segin la aportacion dada por Skarlicki y Kulik
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(2005), como el de aquellas personas que poseen informacion de primera
mano sobre una situacion de maltrato, asi como, el de las que,
contrariamente, pero de forma mas usual, obtienen la informacion a través de
medios menos directos, como por la historia contada por un amigo sobre el
suceso o a través de los medios de publicidad. El factor comin en estos
individuos es que son conscientes del maltrato dado un empleado (infligido
por su supervisor, por la organizacion o por otros trabajadores) y, dicho
conocimiento, produce en ellos una evaluacién cognitiva y emocional del
hecho. Algunos observadores (companeros, amigos) participan en la
evaluacion de forma espontanea e informal pero, otros (jueces, inspectores
de trabajo) lo hacen de una manera mas formal como parte del papel que

desempeian en la mediacidn en una disputa entre empleados y la empresa.

Ademas, la perspectiva de las terceras partes como observadores de la
situacion es muy importante, y es necesario tener en consideracion que para
cada victima existen muchas posibles terceras partes (Por ejemplo, cada
miembro de la red social de la victima es una tercera parte potencial). Asi, si
la experiencia de la victima llega a oidos de toda la empresa o de medios de
publicidad externos, la cantidad de terceras partes que se forman una
impresion de la Justicia de la Organizacion llega a incrementarse de forma

exponencial.

Por su parte, las terceras partes pueden influir en la reaccion de la victima
del maltrato. Asi, los amigos pueden convencer a la victima de que lo que a
primera vista parecia una mala suerte, fue, en realidad, una violacion de sus
derechos como persona (Barley, 1991). De este modo los companeros, amigos
de las victimas y familiares, influyen de manera significativa en la decision de
éstas de reclamar judicialmente, por ejemplo, ante un despido (Goldman,
1999).

Por otro lado, las terceras partes que pertenecen a la organizacion aprenden,
en primera persona, el tipo de trato que pueden esperar de ella, afectando a
su actitud frente al trabajo y al posible castigo a la organizacion por la

irregularidad cometida. De esta forma y en caso de despido, la actuacion del
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supervisor puede afectar a la empresa de forma mas critica que la respuesta
de la victima, porque ésta ya no sera miembro de la organizacion y trasmitira,
por tanto, su agravio fuera del contexto de su trabajo (Brockner y Greenberg,
1990), sin embargo, el jefe que ha procedido al despido, permanecera en la
empresa y dicho malestar podria hacer bajar su productividad, producirle. o

trasmitir a los demas, dafos morales o, incluso, llegar a sabotearla.

De otra parte, las terceras partes que no pertenecen a la organizacion pueden
producir, a su vez, un impacto considerable sobre ella. Es el caso de
empleados potenciales, clientes o inversores que pueden asignar recursos a
las organizaciones en base a inquietudes econdémicas. Principalmente, segun
(Turillo, Folger, Lavelle, Umphress y Gee, 2002), las terceras partes basan sus
decisiones en ciertas reglas de equidad y, debido a ello, forzaran a la empresa

a su cumplimiento, incluso aunque les suponga un coste personal.

Ruf et al. (2001) realizaron un analisis empirico en el contexto del entorno
economico actual (caracterizado por la elevada competencia entre
empleados, clientes e inversores de capital), en diversas empresas y sectores,
incluida la industria hotelera, encontrando que las politicas corporativas
basadas en principios de justicia social (Responsabilidad Social Corporativa)
estan directamente relacionadas, de forma positiva, con la mejora de los
rendimientos empresariales. Ello podria indicar que en las empresas con
mejores resultados financieros se daria mas apoyo a las politicas sociales,
pero existen evidencias de que sucede lo contrario y predominan los actos de
injusticia que afectan negativamente a los resultados empresariales. Esta
tesis también es defendida por Bies y Greenberg (2002), quienes consideran
que la reaccion de los inversores o de los clientes al maltrato de los
empleados en un hotel, u organizacion en general, afecta fuertemente al

éxito de la empresa y erosiona su buena voluntad y su ventaja competitiva.

Por lo tanto, las terceras partes juegan un papel decisivo en la rectificacion
del maltrato. En diversos ambitos, los jueces, arbitros y legisladores, toman
decisiones que pueden afectar considerablemente a la sociedad, a las

organizaciones y a sus empleados. Las organizaciones empresariales pueden
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actuar, ellas mismas, como TP contra las violaciones a los derechos de sus
empleados a través de politicas sociales corporativas. En el ambito hotelero
esta cuestion es relevante a la hora de trazar planes integrales de accion para
procurar que los servicios sean mas justos y que los clientes usuarios de los
hoteles reciban un trato justo y perciban una filosofia global donde prime la
justicia. Son dichas politicas las que necesariamente deben implementar los
gerentes dentro de las organizaciones turisticas, en las cuales el flujo de
empleados fijos y temporales y de clientes alcanza cifras significantes,

especialmente cuando la ocupacion es elevada.

Desde una perspectiva antropologica y socioldgica, las sanciones que realizan
las terceras partes definen el alcance de las normas que regulan el
comportamiento humano (Bendor y Swistak, 2001) y, desde una perspectiva
tedrica, el entendimiento del punto de vista de las terceras partes es
importante, ya que puede aportar informacion a la Teoria actual de la
Justicia. Por consiguiente, la manera en que un individuo reacciona a una
experiencia negativa de otra persona, implica, a menudo, la percepcion de

(in)justicia de tal individuo en el papel de tercera parte.

1.1.8.2 Reacciones de las terceras partes al

maltrato

Diversos autores (Thompson et al., 1998; Tyler y Smith, 1998; Sheppard et al.,
1992) han llegado a la conclusidon de que la respuesta de la tercera parte al
maltrato es muy similar a la reaccion de la propia victima, solo que menos
intensa. Existen, no obstante, excepciones a esta regla general, ya que,
actualmente, podemos considerar que tercera parte y victima pueden
responder de formas diferentes. De este modo, aunque una persona despedida
pudiera sentirse maltratada, la tercera parte podria verlo como un despido
justo, incluso hasta el punto de quitarle la razdn a la victima (Skarlicki et al.,

1998). Por otro lado, algunas terceras partes se preocupan, por ejemplo, mas
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por la discriminacion salarial por sexo que las propias mujeres que sufren

directamente sus consecuencias (Crosby, 1984).

Asimismo, en algunos casos la respuesta al maltrato de la tercera parte ira
paralela a la de la victima, pero en otros casos no ocurre asi. Por
consiguiente, para poder aclarar la comprension de las formas de percepcion
de justicia y de las reacciones de las terceras partes es necesario considerar
aspectos mediadores y moderadores que las determinen. Este es un aspecto a
considerar que no entra dentro del marco tedrico de la presente tesis, sin
embargo, se tratan de dar algunos conceptos en relacion a la participacion de

las emociones dentro de tales relaciones en el apartado siguiente (1.1.8.3)

Las perspectivas sobre el maltrato por parte de las terceras partes pueden

diferir de las perspectivas de las victimas, al menos, de tres maneras:

Por un lado los motivos subyacentes del concepto de justicia para las dos
perspectivas pueden ser diferentes. Hasta ahora los motivos de la victima han
sido explicados a través de la teoria del propio interés y de la identidad. Los
de las terceras partes pueden explicarse por esos motivos y también por
motivos de indole moral donde el propio interés pasa a ser secundario

(modelo de deonancia de la equidad; Folger, 2001).

En segundo lugar, también las atribuciones de culpa son un factor importante
para la percepcion de justicia. Debido a procesos tales como los de diferencia
entre actor y observador (el error fundamental de atribucion; Jones y Nisbett,
1971), la tercera parte estara mas dispuesta a culpar a la victima del maltrato

que lo que la victima estara a culparse a si misma.

En tercer lugar, aunque la perspectiva de justicia de la victima y las terceras
partes sean diferentes, la informacion que la tercera parte obtiene del delito,
es, a menudo, de segunda mano. La percepcion de la tercera parte puede
estar influenciada por la propia victima, por las explicaciones de otras
personas de la organizacion y por sus propias interpretaciones (por ejemplo:

testigos en procesos civiles). La forma de juzgar de las terceras partes implica
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“la percepcidn de otras percepciones” lo que las hace mas susceptibles que la

victima, a evaluar las interpretaciones de otros (DeGoey, 2000).

La comprension de las reacciones de terceras partes ante el mal
comportamiento, ayuda a conocer como la conducta poco ética surge y se
propaga en las organizaciones. Ello implica que las percepciones de las
terceras partes pudieran influir en las reacciones a delitos similares en el
futuro y a fomentar la participacion en ellos (Skarlicki y Kulik, 2005). Por lo
tanto, entender la perspectiva de terceras partes es metodologicamente
importante y se precisa distinguir entre dos perspectivas diferentes: (a)
aquella en que la tercera parte imagina como se siente la victima; y (b)
aquella en que la tercera parte imagina como se sentiria si ella fuera la
victima (Kulik, Perry y Schmidtke, 1997). Segin Batson, Early y Salvarani
(1997), las diferencias inherentes a estas dos perspectivas imaginadas
producen distintos patrones de emociones y diferentes respuestas

motivacionales.

Por su parte, el grado en que las perspectivas de las terceras partes y las
victimas difieren es critico segin se adopte un criterio u otro a la hora de
evaluarlo y, contemplado desde una perspectiva practica, el grado en que las
organizaciones, a través de sus agentes, se interesan por la perspectiva de las
terceras partes, puede ayudar a sus directivos a conseguir disminuir la
percepcion de injusticia entre sus miembros y a evitar las respuestas
potenciales que se deriven de ella. Conocer tal perspectiva y ganarse la
simpatia del espectador (TP) ante casos de maltrato, puede ser un factor
importante para recibir el apoyo publico, disminuir el nimero de casos que se

producen y reducir sus efectos (Leung et al., 1993).

Tal y como hemos comentado previamente, la percepcion de injusticia incluye
una evaluacion respecto al grado en que los derechos de los empleados han
sido violados o no respetados y tiene en cuenta aspectos relativos a la Justicia
Distributiva (distribucion salarial entre empleados), Justicia Procedimental

(procedimientos usados de los que se derivan los resultados de cada
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empleado) y Justicia Interpersonal (trato personal dado por el supervisor al

empleado).

Segun Brockner y Greenberg (1990) y Hoffman (1989), las reacciones de las
terceras partes pueden abarcar desde aquellas respuestas que reflejan
empatia con la situacion de la victima (reconocimiento de su situacion, culpar
a la organizacion o a sus directivos, realizar acciones para restablecer la
justicia, distanciarse del castigo de la organizacion,...) hasta las que no
reflejan simpatia (no reconocer que exista injusticia, culpar a la victima de su
propia situacion, ignorar o distanciarse de la victima, alinearse a favor de la

organizacion o sus agentes,...).

Mas recientemente, Skarlicki y Kulik (2005) han considerado que el
comportamiento de las terceras partes puede, asimismo, afectar a su
percepcion de (in)justicia (disonancia cognitiva), es decir, de forma dinamica,
las terceras partes reaccionan al maltrato y sus reacciones pueden afectar a

sus propias percepciones.

En resumen y como ya hemos expuesto en este apartado, las terceras partes
pueden interesarse por el maltrato al empleado debido a varias razones. Las
teorias expuestas identifican dos aspectos generales que permiten entender
los motivos de justicia de las terceras partes: (a) el propio interés, y (b) la

justicia como imperativo moral.

1.1.8.3 Las emociones sociales y su influencia
sobre la percepcién de justicia y la toma de
decisiones de los observadores como terceras
partes.

Las emociones sociales pueden predecir el grado de percepcion de justicia y
las reacciones a hechos injustos. De esta forma, incluyendo las emociones en

la evaluacion de la justicia por parte de los observadores (terceras partes), se
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puede conocer la manera en que estos juzgan y los tipos de reacciones que
tienen. La justicia percibida por las terceras partes contiene un alto grado de
subjetividad al ser influenciada por sus emociones. Tal evaluacidn subjetiva se
asocia tanto a la percepcion de justicia como a la toma de decisiones en el

momento de evaluar el hecho (Blader et al., 2013).

Las emociones asociadas con la actitud del observador (TP) ante cuestiones
sociales son altamente potenciadas por éste a la hora de juzgar un hecho
injusto. La naturaleza social inherente de tales emociones une a éstas, de
forma natural, a la justicia. Emociones y justicia estan definidas socialmente,
operan principalmente en contextos sociales y se usan como indicios para
evaluar la calidad de las relaciones sociales (Tamietto et al., 2007; Tyler y
Blader, 2000).

Algunos trabajos llevados a cabo para evaluar el grado de justicia percibida
ante un suceso de maltrato, sugieren que existe alta congruencia en la toma
de decisiones de las terceras partes y que ello es debido a la preocupacion
que éstas tienen por impartir justicia, rechazando la idea de que, en realidad,

a las terceras partes no les interesa juzgar los hechos (Pritchard, 1972).

Las investigaciones sobre justicia se han centrado, usualmente, en el
concepto del grado de injusticia, pero es necesario considerar que la
injusticia puede ser percibida de diferentes maneras y que las terceras partes
reaccionaran emocionalmente con mas fuerza ante hechos injustos que
afecten a las victimas menos favorecidas que a las que lo son mas (Blader et
al., 2013; Pyszczynski, y Greenberg, 1987; Pritchard, 1972). Esta cuestion
tiene su importancia, ya que los resultados de las decisiones tomadas sobre
hechos injustos se determinan por un proceso de comparacion social, y los
términos menos y mas favorecido son contrapuestos. Es decir, cuando se le da
ventaja a la parte menos favorecida, la consecuencia es que se esta
perjudicando a la mas favorecida, quedando esta Ultima en desventaja. De
ello se puede derivar que la percepcion y la toma de decisiones sobre un
hecho injusto suelen ser valoradas mas objetivamente por las terceras partes

que incluso por las partes involucradas directamente en los hechos.
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Una vez experimentada una emocion sobre un hecho injusto concreto, tal
emocion se evalla junto con el resultado del incidente para formar una
opinién, mas o menos justa, sobre el mismo, lo que apoya la idea de que los
procesos de evaluacion se realizan siguiendo un procedimiento escalonado
(ver la figura 1.1 para una mejor comprension de dicho proceso). Dada la
importancia de la influencia de las emociones en las decisiones de las terceras
partes a la hora de evaluar hechos injustos, se hace necesario investigar las
implicaciones que ello tiene sobre tal forma de actuacion (como se percibe el
hecho y como se toma la decision sobre el grado de justicia aplicado) (Blader
et al., 2013).

Existe, por tanto, una relacion entre las emociones y la percepcién de justicia
por Terceras Partes. No obstante, esta relacién, como antecedente de la
actitud del observador a la hora de juzgar el hecho injusto y de su decision
posterior a la evaluacion, no se considera en este trabajo de investigacion. Sin
embargo, hay que destacar que esta variable podria explicar parte de la
relacion del comportamiento del cliente o empleado dentro del Hotel
respecto a la justicia percibida como terceras partes, como algunos autores
han sugerido en relacidn a la justicia organizativa (Tyler y Blader, 2000). Sin
embargo, ello no forma parte del modelo de relacién que sera mas adelante

planteado.

Como parte integrante del modelo propuesto en esta tesis, en el proximo
subcapitulo de la revision teodrica, desarrollaremos el concepto de
comportamiento organizativo (CO) por su importancia desde la perspectiva de
que, una aplicacion aceptable de la justicia dentro de la organizacion (en
nuestro caso, un hotel), podria influir en la mejora del comportamiento de los
empleados y/o clientes dentro de ella, considerando a estos Ultimos como

terceras partes observadoras del hecho (in)justo.
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Fig. 1.1 Modelo general de la evaluacion de las reacciones de las
Terceras-partes al maltrato a los empleados

Caracteristicas del actor:
= Atributos y comportamiento de la Anilisis del Coste-Beneficio:
victima. = Recursos de la victima y de la Tercera-
= Atributos y comportamiento del parte.
Transgresor. = Proteccion contra las represalias.
= Reacciones de otras Terceras- = Vulnerabilidad al maltrato.
partes. = Presencia de otras Terceras-partes.

= Politicas, clima y procedimentos
organizativos.

Impacto negativo:

= Severidad de la |::>
conducta. Atribucién de Percepciones Decision
= Personalidad de <:| Responsabilidad |:|l> de injusticia ::> a actuar
laT.P.

= Reacciones de los
demas.

Caracteristicas de la Tercera-parte:

= |dentificacion con la victima.

= |dentificacidn con la Organizacién o
con sus Agentes.

= Personalidad.

= Perfil y formacion.

= Desarrollo moral e identidad.

Fuente: Skarlicki y Kulik (2005)
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1.2 El Comportamiento Organizativo

Para definir el comportamiento organizativo (CO) debemos citar el concepto

extraido de algunos autores:

(a) “Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos
y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propodsito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la
eficacia de una organizacion” (Robbins, 1998).

(b) “El estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que
las personas actlan dentro de las organizaciones. Se trata por lo tanto de
una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de
modo general a la conducta de las personas en toda clase de
organizaciones” (Davis y Newstrom, 1991).

(c) “Es una disciplina que investiga la influencia que los individuos, grupos y
estructuras, ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin
de aplicar esos conocimientos para el desarrollo de éstas” (Gigson y
Dembo, 1984).

Podemos inferir de los conceptos anteriormente senalados, que el objetivo del
comportamiento organizativo es definir modelos que permitan mejorar la
gestion dentro de las organizaciones adaptandolas a las diferencias personales
de los agentes que intervienen, ya que el aspecto humano es el factor
determinante para alcanzar los objetivos de la organizacion, siendo sin duda
el analisis de los factores que le influyen uno de los aspectos mas relevantes

en todo estudio de comportamiento.

1.2.1 Comportamiento Civico de Cliente “Customer
Citizenship Behavior (CCB)”

Diferentes autores han centrado sus trabajos en el comportamiento civico de
los clientes (Xi y Gong, 2008; Aherne et al., 2005, Groth, 2005) considerando
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que, al igual que los empleados en una organizacion, sus clientes pueden
adoptar diversos comportamientos. Segin Bowen (1986) la diferencia entre un
servicio y un producto es que los clientes estan presentes fisicamente cuando
se les presta el servicio, mientras que, raramente, lo estan cuando se fabrica
el producto. Por tanto, los clientes y los empleados constituyen,
conjuntamente, el factor humano en una empresa de servicios. A menudo, los
clientes realizan trabajos que son competencia de los empleados, llegando a
reemplazarlos ocasionalmente en las empresas de servicios (Halbesleben y
Buckley, 2004). Por consiguiente, las organizaciones de servicios deberian ver
al cliente, en algunos aspectos, como propios empleados (Kelley et al., 1990),
y, al igual que éstos, los clientes pueden adoptar comportamientos civicos,
pudiéndose aplicar, por tanto, las investigaciones sobre el comportamiento

civico organizativo al ambito de los clientes (Yi y Gong, 2008).

El comportamiento civico de los empleados (OCB, o dentro de su lugar de
trabajo, mas concretamente OWB) dentro de una organizacion, ha sido
definido en la literatura como: “el comportamiento de un individuo que es
discrecional, no directamente o explicitamente reconocido por el sistema
formal de recompensas, y, que, de forma agregada, promueve el
funcionamiento efectivo de la organizacion” (Organ, 1988, p.4). En
consecuencia, de manera similar, el comportamiento civico del cliente (CCB)
se define como “una conducta voluntaria y discrecional que no es necesaria
para la preparacion y ejecucion del servicio, pero que, en su conjunto, ayuda
globalmente a la empresa” (Groth, 2005, p.11). En la literatura encontramos
diversidad de términos para describir el CCB como: (a) comportamiento
discrecional del cliente (Ford, 1995); (b) actuacidon voluntaria del cliente
(Bailey et al., 2001; Bethencourt, 1997); (c) comportamiento organizativo por
parte del cliente (Lengnick-Hall et al., 2000); (d) coproduccion (Gruen et al.,

2000); y, (e) comportamientos extra-rol de los clientes (Aherne et al., 2005).

Por otro lado, la literatura también establece diferentes formas de
comportamiento civico por parte del cliente. Por ejemplo, Groth (2005)

identifica tres aspectos: (1) que tal conducta proporciona realimentacion a la
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organizacion, es decir, la informacion proporcionada por el cliente ayuda a la
empresa a mejorar el proceso de entrega en el servicio; (2) que ayuda a otros
clientes, lo que tiene cierto paralelismo con la dimension de altruismo propia
del comportamiento civico organizativo; y, por ultimo, (3) que fomenta las
recomendaciones, en cuanto a que el cliente civico dara, con mayor
probabilidad, una informacién positiva de la empresa a sus amigos y familiares
(Groth, Mertens y Murphy, 2004).

Algunos trabajos de investigacion han analizado los antecedentes del
comportamiento civico de los clientes. Asi, Ford (1995) ya habia sugerido que
los clientes que presentan un comportamiento civico hacia la empresa
presentan un compromiso hacia ella, y, trasmiten seguridad a sus empleados,
ante posibles problemas. De forma similar, Bethencourt (1997) encontré que
la satisfaccion y el compromiso del cliente, asi como el apoyo percibido por
los mismos estan relacionados de forma positiva con su comportamiento
civico, y, posteriormente, Gruen, Summers y Acito (2000) encontraron

relaciones positivas entre el compromiso afectivo y el CCB.

Por su parte, Aherne et al., (2005) aportaron una relacion entre la
identificacion del cliente con una empresa y el comportamiento civico hacia
ella. Paralelamente, Groth (2005) hallé que los niveles de socializacion y de
satisfaccion del cliente, estan asociados con su conducta civica. Sin embargo,
a pesar de que la mayoria de las investigaciones (Chebat et al., 2005; Groth,
2005; Kelley et al., 1990) se han centrado en los antecedentes del
comportamiento civico de los clientes, Lengnick et al. (2000) estudiaron sus
consecuencias, encontrando que existen efectos positivos del comportamiento
civico de los clientes sobre la eficiencia de los servicios, medida ésta, en
funcion del numero de servicios por hora invertida por la organizacion en los
mismos, lo que implica, asimismo, mayores beneficios para sus empleados

tales como una reduccion en sus niveles de estreés.

A continuacion, exponemos un cuadro resumen de la revision de la literatura
en CCB (Figura 1.2)
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Fig. 1.2. Principales referentes tedricos sobre el CCB

DEFINICION
ANTECEDENTES i
| Conducta voluntaria y
SATISFACCION COMPORTAMIENTO CIVICO discrecional que no es necesaria
COMPROMISO | —> DEL CLIENTE (CCB) <> | parala preparacion y ejecucion
ﬁ del servicio, pero que, en su
APOYO AL CLIENTE conjunto, ayuda globalmente a la
Bettencourt, 1997 COMPORTAMIENTO CIVICO empresa (Groth, 2005, p.11)
ORGANIZATIVO (0OCB)
AFECTO
(Youjae Yi & Taeshik Gong,
Gruen, 2000

IDENTIFICACION ﬂ CARACTERISTICAS DEL CCB

CON LA EMPRESA

Aherne et al., 2005
CONSECUENCIAS Realimentacién voluntaria,
EFICIENCIA DEL SERVICIO Y Discrecionalidad, Groth, 2005
4 Ayuda a la organizacién
SOCIALIZACION BENEFICIO AL EMPLEADO
Groth, 2005 Lengnick et al. (2000)

Compromiso  (Ford, 1995)

Fuente: Elaboracion propia (2012)

1.2.2 Comportamiento Disfuncional. Customer

Dysfunctional Behavior (CDB)

En la ultima década, numerosos estudios confirman no soélo el impacto
economico del comportamiento disfuncional de los clientes sino también los
efectos sociales y psicologicos de dicho comportamiento en las organizaciones
de servicios (Grandey, Dickter y Sin, 2004; Harris y Reynolds, 2004). A su vez,
el impacto de la conducta disfuncional de las terceras partes en los resultados
de una empresa es de considerable interés en las empresas de servicios por
las consecuencias del mismo hacia otros clientes, hacia los empleados y hacia

los resultados econdmicos de la organizacion.
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El esfuerzo percibido de un empleado por el cliente se define como la
cantidad de energia que el cliente cree que éste le ha entregado con el fin de
contrarrestar un comportamiento negativo (de dicho empleado, de la

organizacion o de otro cliente) (Mohr and Bitner, 1995).

Atendiendo a la definicion de Reynols y Harris (2009), el comportamiento
disfuncional denota aquel comportamiento que deliberadamente infringe las
normas de conducta generalmente aceptadas en dichas situaciones. No
obstante, Fisk et al., (2010) sefalan la existencia de otros términos que se
emplean para expresar el mismo concepto, tales como: el comportamiento
desviado de los clientes (Moschis y Cox, 1989); el comportamiento aberrante
del cliente (Fullerton y Punj, 1993); la mala conducta del consumidor
(Tonglet, 2001); los clientes problematicos (Bitner et al., 1994); y el

comportamiento inapropiado (Strutton et al., 1994).

Dicha variedad en la terminologia refleja la diversidad de perspectivas que se
han aproximado al estudio de este concepto. Asi, el estudio del
comportamiento disfuncional del cliente se ha abordado desde varias
disciplinas académicas, principalmente la sociologia (Caruana et al., 2001;
Moschis y Cox, 1989); la criminologia (Albers-Miller, 1999; Cox et al., 1990); y
desde las disciplinas de marketing y direccion de empresas que derivan de la
psicologia social y organizacional (Huefner y Hunt, 2000; Myers et al., 1989).
Por dicho motivo, nos encontramos con varias perspectivas en el estudio del

comportamiento disfuncional del cliente.

Mas recientemente Fisk et al., (2010) consideran la existencia de tres
perspectivas: (a) una conceptual basada en las normas, danos e intenciones;
(b) la perspectiva de actor versus el objetivo; y, (c) la perspectiva del proceso
psicoldgico cognitivo o emocional del comportamiento. Procedemos a

conceptualizar las diferencias a continuacion:
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1.2.3 Perspectivas conceptuales, terminologia y

clasificacion.

La perspectiva conceptual basada en las normas define este tipo de
comportamiento como la violacion de las normas sociales. Segiun Biddle
(1986), dentro de los encuentros de servicios, las normas se fundamentan en
la Teoria del Rol que establece que las personas se comportan de forma
dinamica y predecible dependiendo de sus identidades sociales y de la
situacion. Por lo tanto, se considera el comportamiento desviado como aquel
que viola los estandares aceptados de conducta en los intercambios de
servicios. Posteriormente, se conceptualiza el término de comportamiento
disfuncional desde la perspectiva del dano que produce. De este modo,
algunos autores consideran los actos asociados a una conducta disfuncional
como los actos manifiestos de dicha conducta (Fullerton y Punj, 1997), asi
como los actos encubiertos en este tipo de conducta (Lovelock, 2001; Harris y
Reynolds, 2004) que no se derivan exclusivamente de una motivacion

economica.

Asimismo, otros estudios (Fullerton y Punj, 1993) definen el comportamiento
abusivo o aberrante como los actos de comportamiento de los consumidores
que violan las normas generalmente aceptadas de conducta y establecen una
categorizacion de actos de conducta disfuncional que se agrupan en cinco
tipologias de comportamientos (comportamientos contra los empleados,
contra los productos, contra los clientes, contra los recursos financieros y

contra los recursos tangibles y electronicos).

Dentro de esta misma perspectiva, Lovelock (2001) introduce el término de
jaycustomer como el cliente que actla de forma abusiva causando problemas
a la empresa, a los empleados y a otros clientes. En los contextos de servicios,
Lovelock (2001) establece una clasificacion de seis tipos de comportamientos
“jaycustomer” que se agrupan en: vandalicos (intencionalmente atacan
propiedades fisicas de la organizacion); hurtos (intencionalmente no desean

pagar los servicios que van a recibir); beligerantes (comportamiento agresivo
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hacia el personal); feudos familiares (provocan peleas con otros familiares o
clientes); morosos (no pagan los servicios que han recibido); y, por ultimo los

infractores que no cumplen con las normas y reglas establecidas.

No obstante, dicha terminologia no abarca todos los comportamientos
disfuncionales de los clientes en los diferentes contextos donde se ha
estudiado y ello justifica la existencia de un amplio rango de etiquetas para
definir dichos comportamientos. Asi en el estudio de los comportamientos no
éticos se emplea el término “no normativo” (Al-Khatib et al., 1997; Grove et
al., 1989); en el estudio de procesos psicoldgicos individuales se hace
referencia a comportamientos “anormales” (Atkinson et al., 1996); Strutton
et al. (1994) considera el término de “hurtos”; y, Martin (1996) estudia los
comportamientos “inapropiados” entre clientes. Por otro lado, Yi y Gong
(2004) estudiaron los antecedentes y las consecuencias del mal
comportamiento, y, mas recientemente, Berry y Seiders (2008) destacaron las

acciones de los empleados injustos.

Considerando esta primera perspectiva conceptual basada en las normas, v,
especificamente, dentro del contexto de la industria hotelera, Gill et al.
(2002) estudiaron las actividades criminales de los clientes en los hoteles,
tales como la violacion de las normas y los robos; Groenenboom et al., (2002)
define tres tipos de delitos (ataques fisicos a la propiedad y a otros clientes,
delitos de robos y delitos por abuso de drogas); y, por Ultimo, Harris y
Reynolds (2004) profundizan en el estudio de las tipologias y en las
motivaciones relacionadas con dichos comportamientos desviados de los
clientes en la industria hotelera, obteniendo ocho categorias de jaycustomers
(los que persiguen una compensacion econdémicas, los indeseables, los que
abusan de la propiedad fisica y los que abusan verbalmente y fisicamente de
los empleados, los vengativos, los depredadores sexuales y los que conocen
las recompensas economicas derivadas de los fallos en los servicios recibidos,

por su experiencia en el oficio).
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No obstante, a pesar de que estos estudios nos aportan una clasificacion de
los tipos de comportamiento disfuncional, la mayoria de estas investigaciones

carecen de soporte empirico.

Otra perspectiva del comportamiento disfuncional se basa en la naturaleza
diadica de los encuentros de servicios, que considera que éstos se pueden
estudiar desde la perspectiva de las consecuencias del comportamiento
desviado del actor (el cliente) hacia el empleado (el personal proveedor de
servicio de primera linea), hacia la empresa y hacia otros clientes. Esta
segunda perspectiva se basa en la premisa de que los individuos interpretan la
causa del comportamiento de la otra parte y responden con una represalia de
acuerdo a dicha interpretacion (Huefner y Hunt, 2000; Harvey y Weary, 1984;
Kelley y Michela, 1980).

Por otra parte, Godwin et al. (1999) estudian las respuestas de los
consumidores a encuentros de servicios no satisfactorios y concluyen que
cuando los clientes se ven amenazados personalmente, a menudo reaccionan
con hostilidad. Fullerton y Punj (2004) destacan factores demograficos,
psicologicos y sociales como antecedentes al comportamiento disfuncional de
los clientes, mientras que, Grandey, Dickter y Sin (2004) concluyen que las
emociones negativas del servicio estan positivamente relacionadas con la

frecuencia de agresiones por parte de los clientes.

Mas recientemente, Yi y Gong (2008) investigan la influencia de la percepcion
de justicia de los clientes en las emociones y en su comportamiento
disfuncional, y, Reynolds y Harris (2009) realizan un estudio empirico sobre las
variables que influyen en la gravedad de los comportamientos
deliberadamente disfuncionales de los clientes, como son la percepciéon de
inequidad, de insatisfaccion, el obstruccionismo psicolégico y las variables

tangibles (atmosfera) e intangibles presentes en los encuentros de servicios.

Finalmente, existen las perspectivas psicologicas que consideran la
importancia de la explicacién cognitiva en el estudio del comportamiento

desviado. Considerando estas perspectivas psicologicas, Nyer (1997) considera
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que los comportamientos disfuncionales de los clientes y las quejas son
mecanismos necesarios para hacer frente a la situacion, como una
manifestacion de sus evaluaciones cognitivas y de sus juicios personales sobre

la realizacion del servicio.

Posteriormente, O’Keefe et al. (2007) investigan como las estrategias de
recuperacion del servicio influyen en la respuesta emocional, cognitiva y de
respuesta a los fallos en el servicio, y, recientemente, Fisk et al. (2010)
consideran que en los encuentros de servicios se incluyen tanto evaluaciones
cognitivas como afectivas como parte importante en los mismos que influyen
en el comportamiento disfuncional de los clientes (Ver en la Figura 1.3), los

aspectos diferenciadores y los componentes de una conducta disfuncional.

En respuesta a dichos comportamientos se estudian las tacticas individuales y
grupales para paliar los efectos negativos de dicha disfuncionalidad de los
clientes. Asi, autores como Reynolds y Harris (2006) consideran que los
comportamientos disfuncionales hacia el personal de primera linea no
solamente son comunes, sino que son endémicos a los clientes. Ello hace que
el personal de primera linea precise de una serie de tacticas (antes, durante y
después de la incidencia) para hacer frente a los comportamientos

disfuncionales endémicos de los clientes.

Con todo ello, consideramos que estas perspectivas suponen un avance en la
aproximacion multidisciplinar del comportamiento disfuncional del cliente. No
obstante, observamos que la mayoria de los estudios son de caracter
exploratorio, por lo que la aproximacién metodoldgica a dicha investigacion
constituye una oportunidad muy valiosa para la literatura académica. El
trabajo empirico de la presente tesis doctoral aporta informacion relevante
sobre las relaciones de las diferentes perspectivas del comportamiento
disfuncional o desviado en relacion con el constructo de justicia percibida,

compromiso, lealtad y satisfaccion (ver figura 2.2).
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Fig. 1.3. Analisis de los componentes del comportamiento
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1.2.4 Relaciones entre la Justicia percibida y el

comportamiento civico.

Williams et al. (2002) encontrd que si la percepcidn en el trato justo es alta,
los empleados estan mas dispuestos con mayor probabilidad a comportarse de
una forma civica dentro de la organizacion. Existen varios estudios que han
determinado la existencia de una relacion positiva entre la percepcion de la
justicia procedimental (JP) y el comportamiento civico organizativo (OCB)
(Konovsky y Pugh, 1994; Moorman et al., 1993, 1998; Organ y Moorman, 1993;
Moorman, 1991).

Fahr et al. (1990) halloé que la justicia procedimental aporta toda la variacion
a la dimension de altruismo en la relacion con el OCB. De acuerdo con ello,
Moorman (1991) determind la existencia de relaciones positivas entre esta
dimension de la justicia percibida y las cuatro dimensiones del
comportamiento civico. Organ y Moorman (1993) concluyeron que la justicia
procedimental, mas que la distributiva o la satisfaccion en el trabajo,

proporcionan una mejor explicacion del OCB.

Por su parte, Moorman (1991) (ver figura 1.4), también sugiri6 que las
decisiones para considerar una organizacion como civica dependen mas del
resultado de la evaluacion general positiva del sistema organizativo a través
de sus procedimientos, que la mera evaluacion de sus resultados en cuanto a
la justicia aplicada. Robinson y Morrison (2000) detectaron que cuando los
empleados sienten que su organizacion no cumple con ellos, satisfaciendo las
obligaciones contractuales, es mas probable su predisposicion a no adoptar

comportamientos civicos.

Aunque sea logico esperar que los empleados mas satisfechos con la
organizacion, con mas probabilidad hablen mejor de ella, adopten tareas mas
alla de las encomendadas (extra-rol), evalluen mejor a sus compaineros y vayan
mas alla de lo que su trabajo oficial les requiere, sin embargo, las

investigaciones empiricas muestran que existe poca relacion entre la
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satisfaccion en el trabajo y el comportamiento civico y que aquella no se
relaciona con este cuando la justicia organizativa esta sometida a control

(Lepine et al., 2002; Konovsky y Organ, 1996; Moorman, 1991).

Fig.1.4. Relacion entre Justicia y Comportamiento Civico segun
Moorman (1991)

Comportamiento
Justicia Organizativa Civico Organizativo

(0CB)

Procedimental

Altruismo

.| Satisfaccion Cortesia

Distributiva > .
en el trabajo

v

Deportividad

Escrupulosidad
Interpersonal Virtud Civica

=

H7: Hipotesis planteada en este estudio

Fuente: Moorman (1991) y elaboracion propia (2013)
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1.3 El Compromiso con la organizacion

1.3.1 Aproximacioén conceptual

Segun Kim (2009), la motivacion es indicativa de la voluntad de un empleado
hacia el servicio en su comportamiento con el cliente. Incluye un valor
positivo de su comportamiento, la percepcion de que es capaz de comportarse
correctamente, y la expectacion de alcanzar el resultado deseado en el

servicio.

El estudio del compromiso con el trabajo y sus resultados son de gran interés
para la psicologia industrial/organizativa. Si los investigadores y los directivos
pueden mejorar la comprension de los antecedentes del compromiso y el
comportamiento civico, podran explicar el significado y la influencia de tales
conductas. Diversos estudios (Clugston et al., 2000; Mowday, Steers y Porter,
1979; Becker, 1960) han examinado diferentes dimensiones del compromiso,
pero es necesario realizar mas analisis sobre esta variable tan relevante con el
objetivo de lograr mejores resultados empresariales. Morrow (1983) identifico
varios aspectos del trabajo con los que los individuos pueden llegar a
comprometerse. Los cinco factores incluian: ética laboral, rasgos relevantes,
involucracion en el trabajo como un aspecto central de la vida, compromiso
organizativo y compromiso de union. Posteriormente, la mayoria de los

estudios se centraron en el compromiso organizativo (Cohen, 2003).

En este capitulo presentamos una breve revision de los tres conceptos
centrales del compromiso organizativo. Se discuten los antecedentes y las

consecuencias del comportamiento.

Podemos, pues, definir el compromiso organizativo, segun diferentes autores,

como:

(@) un estado en el cual un empleado se identifica con una organizacién en
particular, sus metas y deseos, para mantener la pertenencia a tal

organizacion. Un alto compromiso en el trabajo significa identificarse con
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el trabajo especifico que se realiza, mientras que un alto compromiso
organizativo significa identificarse con la propia organizacion (Robbins,
1998).

(b) la fuerza relativa para identificarse e involucrarse por parte de un

individuo con la organizacion a la que pertenece (Arias, 2001).

(c) la intensidad de la participacion de un empleado y su identificacion con la
organizacion. El compromiso se caracteriza por la creencia y aceptacion
de las metas y los valores de la organizacion, la disposicion a realizar un
esfuerzo importante en beneficio de la organizacién y el deseo de

pertenecer a la misma (Hellriegel et al., 1995).

(d) el sentimiento y la comprension del pasado y del presente de la
organizacion. La comprension compartida de los objetivos de la
organizacion por todos sus participantes. “No hay lugar para la alienacion

del empleado, sino para el compromiso del mismo” (Chiavenato, 1994).

El compromiso organizativo consiste, entonces, en aquellas actitudes de los
empleados por medio de las cuales demuestran su orgullo y satisfaccion de ser
parte de la organizacion a la que pertenecen. Tal actitud aporta un gran
beneficio a las organizaciones ya que ello significa contar con personas
comprometidas, trabajando no solo por alcanzar un objetivo personal, sino

también por el éxito de la organizacion en general.

1.3.2 Orientacion teérica del Compromiso Organi-
zativo (CO).

La teoria TCM (Three-Component Model) del compromiso, contempla éste
como un estado psicologico y se explica desde una perspectiva actitudinal

(Meyer y Allen, 1991). Las investigaciones que dan un enfoque de actitud al
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compromiso se centran en los procesos de como el individuo desarrolla su
pensamiento en relacion con la organizacion (Mowday et al., 1982). En este
enfoque, los investigadores se concentran sobre los antecedentes vy

consecuencias conductuales del compromiso.

Como su nombre sugiere, la TCM es una teoria del compromiso formada por
tres componentes: el afectivo, el de continuacion y el normativo. El
compromiso afectivo se refiere a cuestiones emocionales tales como
involucrarse e identificarse con la organizacion o con la ocupacion. El
normativo refleja sentimientos de obligacion y compromiso, basados en
expectativas de obligacién hacia la organizacion o el puesto y, por ultimo, el
de continuacion, se refiere a la intencion de seguir perteneciendo o no a la

organizacion.
Escala de compromiso afectivo (ACS):

La escala de compromiso afectivo (ACS) se basa en el cuestionario de CO
(Compromiso Organizativo) desarrollado por Mowday, Steers y Porter (1979).
Este cuestionario OCQ (Organizational Commitment Questionary), evalla las
perspectivas individuales sobre valores organizativos y el deseo de ser parte
de la organizacion. El compromiso se basa en emociones del individuo, valores
y deseo de pertenencia. El Compromiso afectivo (CA) es intrinseco y puede
estar fortalecido a través de experiencias significativas y positivas en el
trabajo dentro de la organizacion que promueve la satisfaccion personal y el
cumplimiento (Meyer y Allen, 1997). Ravlin y Meglino (1987) encontraron que
el logro, la preocupacion por los demas, la honestidad y la equidad fueron los
valores mas importantes para los individuos en el trabajo. Ademas,
investigaciones pasadas (Vroom, 1966) muestran que la eleccion que los
individuos hacen de sus trabajos son consistentes con sus objetivos laborales
que, muy a menudo, estan influenciados por sus valores personales. Los
directivos cuyos valores sean mas similares a los de estos empleados, con
elevada probabilidad obtendran un mayor compromiso. En consecuencia, los
individuos toman la decision de pertenecer a una organizacion basandose, en

parte en sus valores respecto al trabajo.
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Escala de compromiso de continuacion (CCS):

Esta escala se basa en la teoria de la apuesta de Becker (1960), teoria de alto
coste y de pocas alternativas. De acuerdo a esta teoria, los individuos
permanecen en las empresas porque perciben un alto riesgo si la dejaran. En
esencia, los motivos que hacen que los empleados se mantengan en su
trabajo, son consecuencia de su compromiso de continuar en la empresa. Este
componente de compromiso se basa a menudo en cuestiones tangibles, tales
como la compensacion, la antigiiedad y los beneficios. A su vez, estos factores
tienden a incrementar su permanencia en el puesto de trabajo, por lo que uno
puede concluir que la persona que ha invertido una cantidad de tiempo
significativa en una empresa, podria tener un mayor nivel de compromiso de
permanencia en ella, que el que tiene menos experiencia en dicha empresa.
Sin embargo, personas con mas experiencia pueden buscar empleos
alternativos y elegir salir de la organizacion porque su cualificacion y grado de
experiencia les permiten alcanzar mejores oportunidades que los que llevan
menos tiempo como empleados. Por consiguiente, la edad y la antigiedad no
son necesariamente antecedentes del compromiso de continuar en la

organizacion.

Por otro lado, los costes asociados a dejar una empresa pueden considerarse
antecedentes del compromiso de continuacion. El sacrificio personal que
supone el cambio y el desarraigo familiar puede considerarse como factores
de coste de la continuacidon en el trabajo. Asi mismo, el compromiso de
continuar se motiva por el temor a la pérdida. La persona permanece porque
tiene mucho que perder y poco que ganar si se va y esto hace que permanezca

comprometida.
Escala de compromiso normativo (NCS):

La escala normativa (NCS) se basa en la obligacion. Los individuos permanecen
comprometidos porque creen que es lo que “mejor pueden hacer”. La culpa
puede hacer que los individuos sientan que deben algo a la organizacion. Esta

escala enfatiza la sensacion de lealtad y obligacion moral. Un alto
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compromiso normativo puede darse donde existe una fuerte sensacion de
colectividad. Los valores culturales influyen directamente sobre los laborales.
Por ejemplo, los paises asiaticos cuentan con valores colectivistas mas
arraigados que los paises occidentales (Chow y Tan, 2009; Farh et al., 2004).
En consecuencia, existe un alto nivel de compromiso normativo y de lealtad
en las culturas colectivistas comparadas con las individualistas (Clugston et
al., 2002).

Weiner (1984) indicé que la obligacion de pertenecer a una organizacion
puede resultar de la socializacion y aprendizaje social. Este nivel de
socializacién puede darse con anterioridad o después de que un individuo
forme parte de la organizacion. Por ejemplo, la trasmision de lealtad a una
empresa de padres a hijos. La socializacién organizativa puede originarse
cuando un empleado cree que desde la organizacion se ha realizado una
inversion significativa en él, es decir una lealtad reciproca. Esto puede darse
en empresas que apoyan la compensacion economica, la promociéon o el

avance del empleado.

1.3.3 Consecuencias del compromiso organizativo.

No solo se piensa que el compromiso con la organizacion esta relacionado
negativamente con el cambio de empresa (Meyer et al., 2004), sino, también
se cree que lo esta positivamente con la productividad y otras conductas
laborales. Las primeras investigaciones en el compromiso organizativo
exploraron los antecedentes, prestandole poca atencién a los efectos sobre
los resultados de la empresa. De hecho, Randall (1990) cuestiond la relevancia
de examinar el compromiso organizativo debido a las bajas correlaciones que
presentaba con resultados conductuales cuando el compromiso se estudiaba
por separado. Hace poco tiempo, Fu, Bolander y Jones (2009) encuestaron a
un grupo de vendedores de una empresa proveedora de servicios de recursos
humanos para analizar el impacto del compromiso organizativo sobre la fuerza

de ventas usando la teoria TCM (Three-Component Model) de Meller y Allen
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(1991). Opinaron que el apoyo organizativo percibido, la confianza en el
supervisor y la satisfaccion laboral, fueron los antecedentes del compromiso
que afectaban al esfuerzo de los vendedores. El apoyo organizativo se define
como “el grado en que los empleados perciben que la organizacion valora su

contribucion y se preocupa por su bienestar” (Eisenberg et al., 1990: 52).

Existe una relacion positiva y significativa entre el apoyo de la organizacion y
el compromiso afectivo, y una relacion negativa entre tal apoyo y el
compromiso de continuar. La confianza en el supervisor esta relacionada
también de forma positiva y significativa con el compromiso afectivo.
Ademas, la confianza en el jefe, se relaciona con la satisfaccion en el trabajo,
y ésta tiene una relacion positiva con el compromiso afectivo, con el
normativo y a la inversa con el compromiso de continuacion. Los resultados
del estudio mostraron que los tres componentes del compromiso organizativo
producen diferentes efectos sobre los vendedores. Asi, el afectivo tiene un
efecto positivo y muy fuerte sobre su esfuerzo, el normativo también esta
relacionado con él positivamente, mientras que el de continuacién produce un

efecto negativo.

Finalmente, el analisis de Fu et al. (2009), revelo un efecto de interaccion
positiva entre los compromisos normativo y afectivo. Cuando el normativo era
mayor, la relacion entre el afectivo y el esfuerzo de ventas se fortalecia. En
consecuencia, los hallazgos indican que los diferentes componentes del
compromiso organizativo afectan a los resultados de la empresa de diferentes

formas.

1.3.4 Relacion entre compromiso y comportamiento

Las investigaciones sobre el compromiso organizativo (CO) vy el
comportamiento organizativo (civico o desviado) muestran una variedad de
resultados y una escasa literatura que examine las multiples formas de

compromiso y sus efectos sobre los resultados en el trabajo. Asi mismo,
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podemos extrapolar esta situacion al estudio del comportamiento de los
clientes dentro de una organizacion (en nuestro caso el alojamiento hotelero).
Por tanto, es importante anadir a la literatura sobre el compromiso el estudio
de los efectos que unen los diferentes tipos de CO con el comportamiento.
Cohen (2003) senalé que examinando la relacion entre todos los tipos de
compromiso y sus consecuencias se podria mejorar la prediccion de las

conductas laborales.

El presente estudio sobre la justicia percibida, el compromiso organizativo y
los diferentes tipos de comportamiento extra-rol y disfuncional de los
empleados, aporta una importante informacion de la que carece la literatura
existente y tiene como objetivo, entre otros, explorar la prediccion multiple
de la percepcion de la justicia desde las terceras partes, como observadores,
sobre su comportamiento, y como el grado de compromiso del empleado
afecta a tal relacion. Como el OCB (y su complementario, el DWB) se
consideran elementos vitales para conseguir mejorar la eficacia de la
empresa, es importante explorar sus antecedentes y consecuencias. Organ
(1977) reviso el papel de la satisfaccion laboral como precursora del OCB. Los
comportamientos pro-sociales, como el comportamiento civico, pueden estar
influenciados por el estado de humor (Cohen, 1980), lo que implicaria que
altos niveles de satisfaccion del empleado, contribuirian a un estado de humor

positivo, lo que incrementaria el OCB (y disminuiria el DWB).

Organ et al. (2006) encontro que la conducta del lider, su personalidad,
afecto, satisfaccion, aspectos de la tarea, el grupo y la organizacion y el
contexto cultural, producen un efecto sobre el desarrollo de una conducta
civica. Un empleado que cree que su supervisor y el resto de personas de la
organizacion, son de confianza, probablemente desarrolle un mejor OCB. La
satisfaccion, el sentido de responsabilidad y la percepcion de un trabajo justo
se relacionan, asimismo, positivamente con el OCB. Estas cuestiones producen
implicaciones importantes para la gestion de los responsables de recursos
humanos en las empresas hoteleras y deben ser objeto de una mayor

investigacion.
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1.4 La Lealtad del Cliente

Las actuaciones de los empleados en una compaiia de servicios sirven de
conexion entre la organizacion y sus clientes (Gronroos, 1988) y el objeto de
las actividades de los empleados en una organizacion es el de mantener la
lealtad del cliente cumpliendo totalmente con las promesas realizadas (Berry,
1995).

Las actividades de los empleados son un factor critico en el desarrollo de unas
efectivas relaciones de trabajo con los clientes (Gwinner et al., 1998). En una
organizacion, los empleados son vitales para asegurar el éxito en las
relaciones con los clientes, ya que son los ultimos responsables en
proporcionar un servicio de calidad que cubra las expectativas de los clientes
(Zeithaml et al., 1996; Boulding et al., 1993; Parasuraman et al., 1991).

Desde el lado de los empleados, las habilidades, sus actitudes, los equipos
tangibles puestos a su disposicion y otros apoyos a los empleados en la
prestacion del servicio, son precursores que determinan la lealtad del cliente
(Bitner, 1995; Reichheld, 1993). Varios autores han analizado el efecto que el
OCB y otras variables organizativas producen en los rendimientos corporativos
y en la respuesta de los clientes (Babin and Boles, 1998; Podsakoff and
Mackenzie, 1997). Asi, el comportamiento y la actitud del empleado en los
momentos criticos de la interaccion con los clientes, producen un efecto
significativo sobre la calidad de la entrega del servicio a dichos clientes
(Bitner et al., 1994b; Bitner et al., 1990). Algunos autores han senalado que
las actitudes y los comportamientos de los empleados, que afectan positiva o
negativamente sobre la percepcion del cliente son: conflicto, ambigliedad,
nivel de satisfaccion en el trabajo, compromiso con la empresa y OCB (Martin

Armario, Barroso y Martin Ruiz, 2004).

Tras una amplia revision de la literatura, hemos comprobado que los estudios
existentes apoyan la tesis de que la lealtad esta basada en la intencion de

repetir, en las referencias o recomendaciones positivas y en la satisfaccion
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global de los clientes (Betts et al., 2011; Kim et al., 2009; Wen-Hsien, 2008;
Lewis y McCann, 2004; Swanson y Kelley, 2001; Mattila, 2001).

1.4.1 Definicion y concepto.

La Lealtad del consumidor a la organizacion y a la marca es un topico
ampliamente estudiado por numerosos autores (Wang et al., 2011; Han y Ryu,
2011; Tixier, 2011; Yuksel et al., 2010; Rundle-Thiele, 2005; Yoon y Uysal,
2005; Morais, 2000). Inicialmente, el término de “lealtad” fue acuinado, por
dos investigadores del campo del marketing, sobre los habitos de compra de
los consumidores (Brown, 1952; Guest, 1944). Segun, Jacoby y Chestnut
(1978), existen tres enfoques principales que sugieren que la lealtad es: (a)
una forma de consistencia en el comportamiento del cliente hacia una
organizacion, bien o servicio, o hacia una marca; (b) la predisposicion
(actitud) de un cliente a comprar una determinada marca; y, (c) una

combinacion de los dos enfoques anteriores.

Sin embargo, la mayoria de los estudios iniciales sobre la lealtad tenian un
enfoque conductual, interpretandola como una “repeticion de la compra”
(Cunningham, 1956). Posteriormente, se aportdé una vision estocastica sobre el
comportamiento del consumidor (Rundle-Thiele, 2005), basandose en la teoria
de que el comportamiento de lealtad del cliente se caracterizaban por ser de

caracter aleatorio mas que racional (Hoyer, 1984; Bass, 1974).

Por ello, la definicion de lealtad implica una doble dimension (de actitud y de
comportamiento). Asi surgieron diversos enfoques que la consideraban como
una funcion de un proceso psicoldgico (Jacoby y Chestnut, 1978) dando lugar
a términos como la lealtad cognitiva (Jarvis y Wilcox, 1976) y la lealtad
intencionada (Jain et al., 1987). Sin embargo, diversos trabajos (Ilwasaki y
Havitz, 2004; Kyle et al., 2004; Pritchard et al., 1999) adoptaron el indice
PCI-Psychological Commitment Index, o indice de compromiso psicoldgico- en

la medida de que la lealtad incluye aspectos actitudinales como la intencion
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de recompra, el compromiso, las preferencias y la actitud a la marca. A partir
de ese momento y con el propodsito de investigar la lealtad, se ha usado
ampliamente el denominado indice Compuesto de Lealtad de Day (Day, 1969),
definido como la proporcion en la compra de un producto, de una
determinada marca, en relacion a la actitud de lealtad a la misma por parte

del cliente.

Por su parte, Shoemaker y Lewis (1999: 349) describieron los aspectos
psicolégicos emocionales de la lealtad como: “el vinculo del cliente es tan
fuerte, al cubrir sus necesidades relevantes, que éste excluye al resto de la
competencia de su consideracion, refiriéndose exclusivamente a tu
organizacion o marca”. La aportacion de Oliver (1999: 34) destaca con una
definicion mas amplia y de mejor comprension sobre la lealtad, expresandola
como: “una profunda intencion de compromiso por parte del cliente para
recomprar su producto o servicio preferidos, de manera consistente en el
futuro, realizando compras repetitivas de la misma marca y sin considerar
influencias o esfuerzos del marketing adicionales, que le puedan suponer una
causa potencial de cambio de conducta de compra”. Esta definicion ya
presupone la complejidad de la medicion de la lealtad, debido a la dificultad
de observarla y de aprender de la vision del cliente, lo que origina que la
lealtad real no pueda identificarse. Es decir, es dificil identificar los motivos o
estrategias que atraen la lealtad del cliente excepto sus comportamientos de

compra en un diseno experimental (Mason et al., 2006).

Las investigaciones sobre la lealtad de los clientes han proliferado en las
ultimas décadas. Fue pionero Guest (1944), quien reviso la lealtad de las amas
de casa hacia las marcas. En un principio, interes6 mas el estudio de la
lealtad a los productos de hogar de bajo precio (Cunningham, 1956). Mas
tarde, fue Day (1969), el primero que propuso la forma de medirla, siendo
Pritchard y Howard (1997) quienes profundizaron en ello. Jacoby et al., (1971)
indicaron que la lealtad implicaba la repeticion de la compra y se basaba en
una evaluacion cognitiva y afectiva del cliente y en la disposicion de éste (su

actitud). Esta definicion inspird a investigaciones posteriores de otros autores.

67



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

Entre ellas destaca la aportacion de Jacoby y Chestnut (1978), que realizaron
un meta-analisis exhaustivo sobre las diversas formas de medir la lealtad a
una marca. Algunas investigaciones posteriores sobre la lealtad se centraron
ya en el analisis de las cadenas hoteleras (los programas) de lealtad, o de
fidelizacion, en el contexto del sector del alojamiento y del ocio (Jarvis y
Mayo, 1986).

En el ambito del turismo, en los Ultimos anos, algunos investigadores han ido
incorporando el concepto de la lealtad del consumidor en relacion con los
productos turisticos, con los destinos o con las actividades de ocio vy
recreativas (lwasaki y Havitz, 2004; Baloglu, 2002; Mazanec, 2000; Lee
Backman y Backmann, 1997; Pritchard y Howard, 1997; Backman y Crompton,
1991; Selin, Howard y Cable, 1988). La organizacion turistica o el destino ya
no se contentan con mantener una relacion puntual con el cliente. Un turista
satisfecho con los productos o con los servicios ofrecidos por una empresa
turistica, o con los atributos de un destino, no demuestra su fidelizacion si no
vuelve a demandar, y utiliza, esos productos o servicios, o si no vuelve a

visitar el destino ni se lo recomienda a otros potenciales clientes.

Backman y Crompton (1991) clasificaron a los clientes, segin variables de
participacion y motivacion, en cuatro grupos: (a) lealtad real; (b) lealtad

latente; (c) lealtad residual o falsa y (d) lealtad baja o ninguna lealtad:

= |a Lealtad real o verdadera: es la lealtad verdadera o intencional,
(Baldinger y Rubinson, 1996), sostenible en el tiempo, (O'Malley, 2000) y la
que supone una decision consciente por parte del cliente. Significa una
correspondencia favorable entre la actitud relativa alta y la repeticion de
la visita (Day, 1969). Constituye la situacion perfecta tanto para el cliente
como para la entidad. En este ultimo caso, ademas de repetir la
adquisicion, el cliente suele actuar como prescriptor de la entidad y es
menos vulnerable a las ofertas de la competencia (Baloglu, 2002). Los
clientes fieles se caracterizan por tomar parte de forma activa en la
decision de compra, basada ésta en aspectos del servicio, como su calidad,

y en referencias, aparte de percibir un alto riesgo por cambiar de marca
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(Knox y Walker, 1997). Por consiguiente, resulta de vital importancia
reconocer qué clientes podemos incluir dentro de esta categoria, y dirigir

hacia ellos nuestros esfuerzos y no a la totalidad de clientes.

La Lealtad latente o involuntaria: se asocia con una actitud relativa alta y
una actitud positiva frente a la empresa o destino, pero baja repeticion de
la compra. Esto se debe a que alguna variable circunstancial o social, por
ejemplo la influencia de otras personas, la localizacion, o las restricciones
economicas, entre otros aspectos, impiden adquirir una marca siendo ésta
la preferida. Baldinger y Rubinson (1996) los denominan clientes
"potenciales” por lo que constituyen un segmento importante al que
prestarle especial atencion. Si la baja repeticion de la compra se debe a
que los clientes se dedican a perseguir precios bajos, comprar por impulso,
seguir las tendencias de la moda, o tratar de cambiar por el simple hecho
de variar, tales clientes se pueden calificar como "mercenarios” (Jones y
Sasser, 1995). Estos clientes desafian la regla de satisfaccion-lealtad, ya
que pueden estar satisfechos pero no ser leales. Son un colectivo muy
costoso de adquirir y abandonan con suma facilidad, por lo que no deben

ser un objetivo para la organizacion.

La Lealtad residual o falsa: la falsa lealtad, pseudolealtad (O'Malley y
Tinan, 2000) o inercia (Assael, 1992; Wernerfelt, 1991), representa una
actitud relativa baja y una actitud desfavorable hacia la empresa o
destino, con una alta repeticion de la compra. A los clientes que muestran
este tipo de lealtad, Jones y Sasser (1995) los denominan clientes
"rehenes” y Baldinger y Rubinson (1996) "vulnerables”, ya que estan
atrapados, retenidos, en la entidad porque no pueden cambiar o les
resulta costoso. Wernerfelt (1991) y Assael (1992) definen la lealtad a la
marca por “inercia” como el resultado de una baja implicacion que se
manifiesta en la ausencia de blUsqueda activa, bien porque supone unos
altos costes de busqueda o por la creencia de que no compensa realizarla.

La lealtad por inercia se relaciona normalmente con marcas de bajo precio
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que se compran con frecuencia. La aparicion de este tipo de lealtad se
debe a la influencia de factores situacionales o normas subjetivas, (por
ejemplo: no hay otras alternativas u opciones, el cliente no percibe
diferencias en la calidad con respecto a otras marcas, etc.) También
puede ocurrir que la compra se realizase en base al habito, la costumbre,
el azar, por incentivos en el precio, como promociones por la existencia de
altos costes de cambio ya sean estos Ultimos técnicos, econdémicos o
psicologicos, o por ofertas especiales como los descuentos (Colombo y
Morrison, 1989).

En el caso de que la organizacion esté desarrollando un programa de
fidelizacion, basado exclusivamente en ofrecer incentivos a aquellos
clientes que repiten sus adquisiciones, habria que establecer si éstos son
leales al programa (los clientes son leales hasta que reciben el incentivo
deseado) o a la empresa (Baloglu, 2002). Algunas de las razones que
pueden hacer perder la lealtad de un cliente dentro de esta categoria son:
(a) la desregulacion del mercado; (b) la pérdida de la proteccion de una
patente; (c) la entrada de nuevos competidores; (d) la reduccion del poder
en la marca dominante; (e) los bajos costes de cambio de proveedor; o, (f)
la finalizacion de un programa de fidelizacion, promocion o descuento

(Jones y Sasser, 1995).

La baja o “ninguna” Lealtad: Se corresponde con una actitud relativa baja
junto con una baja repeticion de la compra. Jones y Sasser (1995)
denominan a estos clientes "desertores”, e incluyen a los que estan
insatisfechos, bastante insatisfechos y a los neutrales. El motivo por el que
abandonan la organizacion, es por errores que comete ésta: no los atiende
correctamente, no los escucha ni les responde, o no les soluciona sus
problemas. Los desertores mas peligrosos son los indebidamente llamados
"terroristas” ya que buscan alternativas al servicio que no les agrada, y
propagan sus experiencias negativas dando una mala imagen de la entidad
Huete, (1997). Gremler y Brown (1999) identifican a una persona como

"extremadamente desleal”, cuando no vuelve a requerir los servicios del
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mismo proveedor, posee un sentimiento negativo hacia la organizacion y
acepta de buena gana las sugerencias de otros proveedores para el mismo
tipo de servicio.

Cada una de las cuatro categorias de fidelidad mencionadas, se relacionan con
un tipo de segmento de clientes cuyas caracteristicas, diferenciadas en
cuanto a comportamiento y actitud, permiten ayudar a los gestores a

determinar las estrategias que mejor se adapten a cada grupo.

Dick y Basu (1994) centraron sus estudios en definir las actitudes de los
clientes relativas a los productos y a los servicios que podian proporcionar un
antecedente para repetir la accion. Con posterioridad, Baloglu (2002)
concluyo, (basandose en un estudio de lealtad aplicado a los alojamientos
turisticos), que las medidas tanto de la actitud como del comportamiento de
lealtad, se clasificaban en cuatro grupos bien diferenciados: (a) las de
confianza con la marca, producto o servicio; (b) las de compromiso con la
organizacion; (c) las del coste de cambio de proveedor o producto; vy, (d) las

relativas a la imagen y experiencia con el producto o servicio.

La aplicacion del concepto de lealtad al contexto turistico es inmediata, pero
no ha sido suficientemente estudiada (Opperman, 2000). Las organizaciones
existentes en el ambito turistico pueden ser consideradas como “productos”
(o mejor, combinaciones de productos y servicios), y los turistas, después de
alojarse, o realizar otras actividades, en ellas, pueden estar predispuestos a
volver a alojarse o a realizar tal actividad nuevamente y, con casi toda

seguridad, a recomendarselas a otros turistas potenciales (Opperman, 2000).

Esta segunda cuestion es de especial importancia en el terreno turistico, en el
que las recomendaciones de usuarios previos son consideradas como la fuente
de informacién mas fiable usada por parte de los turistas potenciales para
tomar su decision final (Vazquez, Trespalacios y Rodriguez del Bosque, 2002;
Gartner, 1993).
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1.4.2 Los indicadores de Lealtad y la actitud leal.

De todos los procesos de intencion de medir la lealtad se han obtenido
algunos indicadores referidos al comportamiento de lealtad de los clientes,
tales como: (a) la permanencia o el plazo de uso; (b) los patrones de conducta
en la compra; (c) la probabilidad de volver a usar el servicio o comprar el
producto; (d) la intensidad de la compra en un plazo dado; y, (e) la
frecuencia de compra y la proporcion en la permanencia con el producto o del
servicio; que pueden ser usados para medir la lealtad (lwasaki y Havitz, 2004;
Kumar y Shah, 2004). En el caso de la lealtad del cliente, Jacoby y Chestnut
(1978) establecieron tres medidas principales: (a) la cantidad de compra; ( b)
la probabilidad de volver a comprar; y (c) la secuencia de la compra. Ademas,
segln Samuelson y Sandvik (1997), también pueden incorporarse otros tipos
de conducta leal, como el coste del cambio y la recomendacion positiva
(WOM: Word of Mouth). Por otro lado, algunos autores desarrollaron
mediciones para evaluar economicamente el comportamiento de lealtad
(p-ej. Magi, 2003) pero no tuvieron en cuenta aspectos importantes como el
cambio hacia otra marca o hacia la competencia. Posteriormente, y en cuanto
a poder conocer la permanencia del cliente referida a su lealtad a la marca o
producto, se introdujeron técnicas informaticas para estimar su “plazo de
vida”, aportandose una medida muy potente para la gestion del marketing del
producto (Kumar y Shah, 2004).

En general, el estudio de la actitud de lealtad del cliente previa a su
comportamiento puede revelar datos del nivel de su compromiso mental y
emocional y su capacidad de mediar entre el estimulo y el efecto sobre la
conducta final (Back y Parks, 2003). Las tres dimensiones implicitas a la
lealtad a la marca, (el compromiso, la confianza y la vision multinivel del
cliente), necesitan de la inclusiébn de aspectos psicologicos para poder
explicarla (Gronroos, 1994). Tales aspectos pueden ser afectivos, cognitivos y
conativos (Oliver, 1997). De esta forma y como explicacién de este enfoque
multidimensional del constructo de lealtad del cliente, y como consecuencia

del servicio recibido por la organizacion (por ejemplo: en los encuentros de
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servicio en los alojamientos turisticos) se podrian incluir 4 dimensiones
relacionadas con las actitudes en tales encuentros interpersonales: el trato
personal, la vinculacion, la fiabilidad del servicio y la familiaridad en la
relacion, mediante las cuales se podria explicar el proceso de formacion de
dichas relaciones (Scanlan y McPhail, 2000). La importancia de este topico es
que el objetivo final, de conseguir la lealtad del cliente, es el de construir
una relacion emocional a largo plazo a través del servicio personalizado, la

comunicacion y la diferenciacion del producto (Reinartz et al., 2005).

Usando el analisis estadistico de regresion en el analisis de la lealtad
actitudinal, diversos estudios han identificado variables de confianza afectiva,
de compromiso emocional, de implicacion personal y de relacion social
(Mattila, 2006, 2001; Park, 1996). Algunos autores defienden que el enfoque
mas aceptado es el que clasifica en cuatro grupos la lealtad (real, latente,
residual y baja) (Tideswell y Fredline, 2004), que considera tanto la medida
de la actitud de lealtad, como la de comportamiento leal. Otras
investigaciones separan el analisis del constructo mediante la aplicacion de
dos métodos: (a) el que determina la intencion de ser leal frente a la
accion/expectacion (Soderlund y Ohman, 2003); vy, (b) el basado en el analisis
del comportamiento del cliente, produciendo ambos resultados diferentes.
Por ello, es necesario realizar una buena eleccion del constructo y diferenciar
entre intencion y conducta, ya que, si no se hiciera asi, se produciria una
respuesta equivocada del encuestado en la investigacion (Soderlund y Ohman,
2005).

En nuestro caso, en la presente tesis, y como se vera en el capitulo
metodoldgico, hemos desarrollado una escala de intenciones, es decir de la
actitud de lealtad del cliente hacia una organizacion y no de su
comportamiento de lealtad posterior. En este caso, el encuestado responde a
unas preguntas sobre su intencion futura respecto al establecimiento donde se
ha alojado (recomendaciones que va a dar y el grado de intencion de volver)

(Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996).
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1.4.3 La actitud leal predice el comportamiento de
lealtad.

La actitud podria predecir el comportamiento basandonos en la teoria de la
Accion razonada (RAT: reasoned action theory) (Ajzen y Fishbein, 1980), la
cual propone que las creencias y actitudes de los clientes estan relacionadas
con su intencion de comportarse. Las actitudes preceden a los
comportamientos (Bentler y Speckart, 1981). La relacion jerarquica creencia-
actitud-conducta ha jugado un papel clave en los constructos sobre actitudes,
de manera que algunos autores propusieron que la lealtad describe las
diferencias entre la intencion de comportarse en el corto y largo plazo sobre

una marca o producto dados (Oh et al., 2002).

La lealtad actitudinal puede separase en dos constructos: el de las creencias
no observadas a largo plazo del cliente, y el del comportamiento no
observado. Segun Tideswell y Fredline (2004), las siete dimensiones de la
lealtad incluyen: confianza, compromiso, recomendaciones positivas (Word Of
Mouth), baja sensibilidad al precio, respuesta a la indisponibilidad, cambio de
conducta y respuesta al fallo en el servicio. La confianza mide el componente
cognitivo, el compromiso emocional, el afectivo, mientras que el coste del

cambio, mide el factor conativo (Baloglu, 2002; Dick y Basu, 1994).

En la Figura 1.5, establecemos las relaciones entre los diferentes
componentes de la Lealtad. La medida del comportamiento de lealtad del
cliente es importante, pues sin ella seria dificil observarla. Tal conducta se ha
dividido en tres caracteristicas: permanencia, recomendacion positiva y
cooperacion (Baloglu, 2002; Kim, Han y Lee, 2001). La teoria base que fija el
marco tedrico conductual de la lealtad esta asociada con (a): la teoria del
intercambio Social (Blau, 1964); (b) la Teoria de la Equidad con el cliente
(Blattberg y Deighton, 1996); (c) la teoria de compromiso-confianza del
marketing relacional (Morgan y Hunt, 1994); y, (d) la teoria de la Disonancia

Cognitiva (Festinger, 1957).
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Fig. 1.5. Antecedentes, consecuencias, relaciones e influencias

sobre la conducta de lealtad
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Fuente: Adaptado de Dick, A.S. y Basu, K. (1994)

1.4.4 Relaciones de la lealtad con el
comportamiento y la justicia percibida.

Aunque algunos autores han investigado sobre la relacion entre CCB y la
Lealtad del cliente (Keh y Teo, 2001) existe una escasez de estudios que
relacionen el grado de lealtad a la organizacion con el comportamiento futuro
y el nivel de comportamiento civico que pueda adoptar el cliente con tal

organizacion.

Los efectos de las tres dimensiones de la justicia sobre la lealtad son bastante
diferentes entre ellos (Chebat y Slusarczyk, 2005). No obstante, al usar la
lealtad del cliente como variable mediadora (como se podra ver en las

hipotesis del modelo propuesto en capitulos posteriores de la presente tesis),
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estamos introduciendo una relacion de mediacion insuficientemente estudiada
entre las variables de justicia y comportamiento. Segin Wang y Head (2007),
la intencion de comportarse en relacion a la marca define el grado de lealtad
futura del cliente. En este estudio pretendemos averiguar que, el nivel de
lealtad alcanzado, podria permitir explicar parcialmente la relacion entre el
nivel de justicia percibido dentro del alojamiento hotelero y el
comportamiento posterior del cliente dentro del mismo, alterando, segln el
grado de lealtad, sus intenciones iniciales y llegando, en algunos casos, a
adoptar actitudes contrarias a los intereses asociados con el buen
funcionamiento del establecimiento y realizando actos que podrian ir en

contra de las normas internas de gestion.

1.5 La satisfaccion del cliente y de los empleados
dentro de la organizacion

1.5.1 La satisfaccion del cliente

En los Ultimos tiempos la importancia del sector servicios dentro de la
economia mundial ha pasado a ser determinante para aumentar la riqueza de
la poblacion®. Debido a esta transformacion, ha surgido un creciente interés
entre los académicos para conseguir entender y analizar la importancia de los
servicios y, asi, poder apreciar la complejidad de este sector. Multiples
autores han investigado sobre la calidad de los servicios (Oliver, 1997; O’Neill
et al., 1996; Cronin and Taylor, 1992; Gronroos, 1988; Parasuraman, Zeithaml
and Berry, 1985), sobre la satisfaction de los clientes (Zeithaml y Bitner,
2000; Wirtz y Bateson, 1999; Oliver, 1993 y 1997), sobre la lealtad al destino o
a una organizacion (McMullan, 2005; Bowen y Shoemaker, 1998; Oliver, 1997;
Dick y Basu, 1994; Heskett, Jones, Loveman, Sasser y Schlesinger, 1994;
Reichheld y Sasser, 1990) y sobre la problematica de la gestion de quejas para

recuperar un servicio fallido (Craighead, Karwan, y Miller, 2004; Mattila y

2 Tendencias Mundiales del Empleo 2012; “Organizacion Mundial del Trabajo; enero
2012”; http://www.ilo.org/global/publications. 25/05/2012.
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Patterson, 2004b; Boshoff y Staude, 2003; Mattila, 2001; Boshoff, 1997 y
1999).

La literatura existente sobre el marketing del servicio pone de manifiesto que
la “orientacion al cliente” tiene que ser un proposito y una actividad clave
para una organizacion. Maximizar la satisfaccion de los clientes mejora la
competitividad de la empresa y sus beneficios (McMullan, 2005). Muchas
empresas de servicios, conscientes de las caracteristicas especiales de
intangibilidad en este sector (Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1990),
aumentan sus esfuerzos para desarrollar las relaciones con los clientes y

reforzar la lealtad y retener a los mismos.

En este sentido, la clave del “marketing relacional” es desarrollar y mantener
las relaciones entre los empleados de una organizacion de servicios y las
personas de su reducido entorno (p. €j. los clientes) (Ravald y Gronroos, 1996;
Weber, 1992). Claycomb y Martin (2002) demostraron que para que exista una
relacion de marketing efectiva, las empresas deben establecer lazos estrechos
con los clientes y esforzarse en satisfacerles y servirles. Sin embargo, El
enfoque del marketing relacional en el sector hotelero se ha centrado en
tacticas de transaccion, como el uso frecuente de servicios y compensaciones
gratis, en lugar de conseguir establecer relaciones constructivas, crear
conexiones emotivas con los clientes y generar lealtad, que haga que éstos

vuelvan al establecimiento o lo recomienden (Bowen y Shoemaker;1998).

De este modo, conocer las expectativas y entender las percepciones de los
clientes en un encuentro de servicio es imprescindible si se quiere dar un
servicio de calidad superior. La alta calidad del servicio en los alojamientos
hoteleros mejorara la competitividad y su reconocimiento como lider en su
sector. Asi, la empresa que persigue la satisfaccion en los encuentros de
servicio, vera como dicho servicio de calidad, afectara directamente a la
lealtad y al comportamiento futuro del cliente, asi como al éxito y a la

estabilidad financiera de su organizacion.
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La satisfaccion del cliente es clave en el sector servicios y, especialmente, en
los alojamientos hoteleros (Edvardsson et al., 2000). Las organizaciones deben
realizar acciones que desarrollen los medios necesarios para ofrecer a los
clientes productos y servicios que cubran sus expectativas (Mckenna, 1991).
Por ejemplo, si un cliente se aloja en un hotel de lujo tendra que recibir una
habitacion y un servicio que corresponda a su concepto de “lujo” y que se
ajuste al precio que habia considerado como adecuado, pues, en caso
contrario, tal cliente quedara insatisfecho con el hotel y considerara que los
servicios recibidos no se corresponden con el esfuerzo econémico que ha

realizado.

Desafortunadamente, los proveedores de servicios no siempre perciben del
todo las consecuencias negativas de un cliente insatisfecho. Ello se debe, a
que, muchos de estos clientes deciden no quejarse para evitar una
confrontacion o que el empleado pueda ser reprendido. Sin embargo, ocurre
que con cada cliente que no se queje, la empresa perdera la oportunidad de
rectificar la situacion y, asi, poder revertirla y que el cliente quede satisfecho
(Moreno, Hudson y Aguiar, 2006; Heskett, Sasser y Hart, 1990).

Hunt (1977), investigd en el ambito de la satisfaccion, definiéndola como “el
caracter favorable de la evaluacion subjetiva del individuo, de los diversos
resultados y de las experiencias asociadas con la compra o utilizacion del
producto”. Asi mismo, la satisfaccion puede comprenderse como una
evaluacion de la sorpresa inherente en la adquisicion de un producto y/o la
experiencia del consumo, o bien, como un juicio evaluativo posterior a la
compra con relacion a un acto especifico (Day, 1969). Otros investigadores
han definido la satisfaccion como una respuesta emocional en la experiencia
del consumo. Entre las definiciones recientes, Vanhamme (2000) establece la
satisfaccion del cliente como un estado psicologico relativo que resulta de una
experiencia de compra/consumo. A pesar de las diversas definiciones que los
autores plantean existe un comdn denominador que permite definir la
satisfaccion como: “el resultado de la capacidad de evaluar la experiencia

posterior a la compra. A continuacion, presentamos de manera resumida los
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principales enfoques tedricos con sus caracteristicas basicas, sobre la teoria

de la satisfaccion, obtenidos de forma comparada por Erevelles y leavitt
(1992) (ver figura 1.6).

Fig. 1.6. Comparacion de Teorias de la satisfaccion

COMPARACION DE LAS TEORIAS DE SATISFACCION-INSATISFACCION

DE LOS CONSUMIDORES

Enfoques ;e L. .
f oq Caracteristicas Basicas Investigadores
Teoricos
Las expectativas del consumidor antes de Bearden y Teel
. . .. i i iti 1983); LaBarbera
Disconfirmacion la compra son disconformes, bien positiva | ( ) y

de expectativas

0 negativamente, con resultado de
satisfaccion o insatisfaccion segun el
caso.

Mazursky (1983);
Oliver (1980); Oliver
y DeSarbo (1988).

Resultado
percibido

Para algunos productos, la valoracion de
satisfaccion esta determinada princi-
palmente por el resultado percibido del
producto y son independientes de las
expectativas iniciales.

Churchill y
Suprenant (1982).

Normas en la
satisfaccion del
consumidor

Las normas sirven como puntos de
referencia para evaluar las marcas, y la
valoracion de la satisfaccion se basa en la
confirmacién o disconfirmacion de dichas
normas.

Cadotte y cols.
(1987); Woodfuff et
al. (1983).

Procesos de
comparacion
multiple

A veces los consumidores utilizan
multiples procesos de comparacion que
pueden darse tanto secuencial como
simultaneamente, para llegar a valorar la
satisfaccion.

Tse y Wilton (1988)

Respuesta
basada en la
atribucién

Los consumidores tienden a buscar las
causas para los éxitos o fracasos de su
compra utilizando un esquema multi-
dimensional. La respuesta del consu-
midor tras la compra depende de las
atribuciones realizadas.

Folkes (1984-1988);
Richins (1983): Singh
(1988).

Equidad

La valoracion de la satisfaccion se basa
en las interpretaciones de equidad
derivada de los costes que un individuo
gasta en la transaccion y las recom-
pensas anticipadas.

Oliver y Swan
(1989).

Respuesta
Afectiva

Adicionalmente a los factores cognitivos,
la satisfaccion es una funcién de las
respuestas afectivas posteriores a la
compra. La emocién positiva y negativa
afecta directamente a las valoraciones, a
la satisfaccion, al comportamiento de
queja y a la comunicacion boca-oido.

Oliver (1983);
Westbrook (1987).

Fuente: Erevelles y Leavitt (1992)
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1.5.2 La satisfaccién del empleado

La satisfaccion de los empleados en el trabajo (SATE) se define como un
sentimiento positivo hacia las propias tareas realizadas, que es el resultado de
la evaluacidon de las caracteristicas de dicho trabajo (Weiss y Cropanzano,
1996; Hodson, 1991). La satisfaccion en el trabajo representa una actitud y no
un comportamiento. La creencia de que los empleados satisfechos son mas
productivos que los insatisfechos ha estado siempre en boca de los
supervisores, sin embargo, existen pocas investigaciones que den apoyo a este
razonamiento respecto a la relacion entre satisfaccion y mayor desempeno en

el trabajo (Judge, Thoresen, Bono y Patton, 2001).

La satisfaccion es un objeto legitimo dentro de una organizacion, la cual tiene
la responsabilidad de ofrecer trabajos interesantes y recompensas a sus
empleados. La satisfaccion esta relacionada con el absentismo y la rotacion
laboral, por lo que, y aunque se pueda tratar de una actitud del empleado, se
puede considerar como una variable de resultado en cualquier investigacion

sobre comportamiento organizativo, (Robbins y Judge, 2009).

La manera de conocer la satisfaccion del empleado en su trabajo es el
resultado de la evaluacion de éste sobre los factores comunes al mismo, como
son: la naturaleza del trabajo, el tipo de supervision, la remuneracion, las
oportunidades de ascenso y las relaciones con los companeros (Spector, 1997).
Los resultados mas positivos se obtendran en aquellos casos en los que los
empleados reciban mayor capacitacion, dispongan de mas variedad de tareas
y tengan mas independencia y control sobre lo que hacen, es decir trabajos
estimulantes y que planteen retos, frente a los predecibles y rutinarios (Bond
y Bunce, 2003).

Las evidencias indican que los empleados satisfechos incrementan la
satisfaccion de los clientes (Griffith et al., 2001; Koys, 2001). Conservar los
clientes depende del trato que los empleados, en contacto directo con los
clientes (front-office), ofrezcan a estos. Los empleados satisfechos son

amables, optimistas y responsables, trasladando esta actitud a los clientes vy,
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a la inversa, clientes insatisfechos producen insatisfaccion del empleado con
su trabajo. El comportamiento mejor o peor del empleado, en su relacién con
los companeros, los clientes o la organizacion en general, afecta a su nivel de
satisfaccion dentro de la empresa y ésta afecta a su comportamiento (Bitner,
Booms y Mohr, 1994).

1.5.3 Relaciobn entre comportamiento vy

satisfaccion.

El comportamiento de otros clientes tiene un impacto negativo en la
evaluacion de los clientes en su experiencia del servicio (Grove y Fisk, 1997).
La teoria de la atribucion, definida como un conjunto de varias teorias
relativas a la asignacion de inferencias causales y como las interpretaciones
sobre éstas influyen en la evaluacion del cliente (Folkes, 1984), ayuda a

conocer tales relaciones.

Asi, los clientes se afectan unos a otros indirectamente, al ser parte,
simplemente, del mismo entorno, y mas directamente, a través de encuentros
interpersonales especificos (Martin, 1996). Existe evidencia que la interaccion
entre clientes pueda tener un impacto negativo sobre la satisfaccion del
cliente con la empresa (Harris y Reynolds, 2004; Grove y Fisk, 1997; Bitner et
al., 1994a).

Por lo tanto, podemos decir que los clientes insatisfechos pueden danar
mucho mas a la organizacion que el beneficio que pueda aportar el cliente
satisfecho. Oliver (1997) aplico la teoria de la disconfirmacion basada en la
disonancia cognitiva (Festinger, 1957) a un encuentro de servicio particular,
en cuanto al grado de satisfaccion o insatisfaccion de un cliente con tal
servicio. El nivel de satisfaccion (o de insatisfaccion) se determina
dependiendo de si los resultados percibidos por el cliente cubren o no sus
expectativas. Si la experiencia del servicio no cubre sus expectativas el
cliente tendra disconfirmacion negativa produciéndole insatisfaccion con el

resultado.
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El concepto de insatisfaccion con el servicio ha sido ampliamente investigado,
etiquetandolo como incidente negativo (Bitner, Booms y Mohr, 1994) o fracaso
que ha originado encuentros fallidos (Coulter y Ligas, 2000; Smith, Bolton and
Wagner, 1999; Roos y Strandvick, 1997) debido a que no se han cubierto las
expectativas del cliente al realizar el servicio (Oliver,1997; Zeithaml, Berry, y
Parasuraman, 1993). Por consiguiente, cuando se produce un fallo en el
servicio, la organizacion debe poner todo su esfuerzo en recuperarlo y el
objeto de recuperar el servicio es intentar modificar el estado de
insatisfaccion del cliente a otro de satisfaccion, y lograr generarle lealtad e

influir en su intencion de comportamiento futuro (Zemke, 1993).

Durante las dos ultimas décadas, las interacciones con los clientes en los
servicios se reflejan en la literatura como un aspecto importante de la
experiencia en dicho servicio y un factor determinante de la satisfaccion del
cliente y de la lealtad hacia los servicios prestados por la empresa (Bitner,
Booms y Tetreault, 1990).

En los encuentros de servicios la potencialidad de las interacciones se produce
en tres areas clave: (a) entre clientes y el personal de servicio; (b) entre
clientes y el entorno del servicio; vy, (c) entre los propios clientes (Wu, 2008).
La mayoria de las investigaciones realizadas hasta ahora, se han centrado en
las interacciones entre el personal y los clientes, entre éstos y su entorno vy,
en escasas ocasiones, entre los propios clientes, debido a que tales
interacciones son dificilmente controlables por las compaiias (Rosenbaum,
2008).

Es importante que las empresas de servicios dediquen atencion a la influencia
de las interacciones entre clientes y como afectan de forma importante a sus
resultados. Dichas interacciones pueden promover el conocimiento de la
marca o la identidad del usuario (Mufiz y Schau, 2005), la creacion de
percepciones de valor (Gruen, Osmonbekov y Czaplewski, 2007) o la
satisfaccion en el servicio (Martin, 1996). La teoria sobre el papel que juega
cada uno, se usa para aclarar los patrones del cambio social que se desarrolla

entre los clientes en un contexto de servicio, al igual que se ha usado en las
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relaciones entre empleado y cliente, considerandose una base apropiada para
examinar dichas interacciones (Parker y Ward, 2000). Las interacciones
positivas de los empleados en los servicios orientados al cliente ayudan a
crear relaciones a largo plazo con dichos clientes, Webster y Sundaram
(2009).

Las habilidades comunicativas juegan un papel crucial a la hora de inducir un
efecto positivo en las relaciones entre empleados y clientes y es un indicador
importante para valorar al empleado (Snavely y Mac Neil, 2008; Vadi y
Suuroja, 2006; Ring y Van de Ven, 1994). El empleado orientado al servicio al
cliente es determinante en el éxito de las organizaciones de servicio, debido a
las caracteristicas de trabajo intensivo de este modelo de negocio, (Walker et
al., 2007; Kim et al., 2005). Las habilidades técnicas de un empleado de
servicios incluyen conocimiento, experiencia y competencia para atender las

necesidades del cliente en el encuentro de servicio, (Hennig-Thurau, 2004).

Como consecuencia, establecer relaciones entre diferentes variables de
comportamiento y el grado de satisfaccion del cliente y/o del empleado, es
frecuente en la literatura de investigacién y, por tanto, una manera objetiva y
eficaz de evaluar la influencia de las percepciones y comportamientos sobre
los resultados de la organizacion, dado que, como se extrae de la relacion de
multiples investigaciones realizadas en los ultimos anos, la satisfaccion de los
agentes implicados en la prestacion de servicios en los establecimientos
hoteleros esta directamente y significativamente relacionada con el aumento
de la eficacia de su gestion y de la rentabilidad final del negocio. Es por ello
que utilizamos la dimension de satisfaccion global en ambos modelos como
resultado del comportamiento, tanto del cliente como del empleado. Su
idoneidad y la verosimilitud de las hipétesis planteadas se confirmaran una
vez se establezca la relacion a partir de los datos recabados de los
cuestionarios obtenidos en el trabajo de campo y su posterior analisis

empirico adaptado al objetivo de la presente tesis doctoral.
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CAPITULO 2:

2. Planteamiento de las Hipétesis y definicion del
modelo propuesto

Esta tesis trata de aportar informacién relevante a la literatura emergente
sobre la justicia de las terceras partes (Tripp y Bies, 2009; Kray y Lind, 2002;
Lind, Kray y Thompson, 1998; Brockner y Greenberg, 1990; Brockner, DeWitt,
Grover y Reed, 1990; Brockner, Grover, Reed, DeWitt, y O’Malley, 1987). La
reaccion de los observadores al maltrato sobre otras personas es un topico
reciente dentro de la literatura sobre la justicia organizativa: “hasta el
momento la literatura sobre justicia organizativa se ha centrado solo en la
perspectiva de la victima (p.ej.: del empleado), recibiendo muy poca atencion
el punto de vista de las terceras partes” (Skarlicki y Kulik, 2005: 183). El alto
interés existente, sin embargo, para poder ir describiendo los mecanismos
implicitos a la percepcion del observador, ha quedado fijado en los
comentarios realizados por Hegtvedt et al. (2009: 22): “las investigaciones
sobre la justicia de las terceras partes acaban de empezar”. Las investigaciones
actuales se centran en tres aspectos a tener en cuenta: la percepcion de
justicia por terceras partes sobre el infractor (el que comete el acto); sobre la
victima; vy, sobre el dafo causado por el acto en si mismo” (Turillo, Folger,
LaVelle, Umphress y Gee, 2002, p. 839). Hay que considerar el tercer aspecto
ya que en ocasiones se ha confundido entre los otros dos, diferenciandose
estos dos Unicamente (sobre el causante y sobre la victima). Nuestra
investigacion afade consideraciones a la literatura existente contribuyendo en
nuevos aspectos de implicacion de la justicia desde la perspectiva de las
terceras partes y explicando las relaciones entre diferentes variables y las

reacciones de tales terceras partes como observadoras de la injusticia.

Como se detallé en la introduccion de la memoria de esta tesis doctoral, los
objetivos a obtener con el estudio, son los de establecer las diferentes

relaciones, directas e indirectas, que, a través de la lealtad del cliente o el
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compromiso del empleado, pudieran darse entre las diferentes percepciones de
justicia organizativa, sufrida por el cliente o el empleado, u observada por
éstos sobre otras personas integrantes de la organizacion o usuarias de la
misma, en todas sus dimensiones, y su comportamiento (civico o disfuncional)
posterior, y, conocer asimismo, en qué grado se relacionan entre ellas. La
importancia del trabajo es evidente. Por un lado, conseguir la lealtad del
cliente es algo que necesita una implicacion exquisita de toda la organizacion
y, por otra parte, el poder conocer, de manera empirica, si el cliente leal
percibe un mayor grado de (in)justicia en los servicios, podra permitir a los
gerentes, incorporar procedimientos que pongan en relevancia este hecho y le

ayuden a tomar decisiones para corregirlo.

Como se detallara en el capitulo de metodologia, el modelo propuesto sera
analizado utilizando un método de ecuaciones multiples simultaneas (SEM),
siguiendo las indicaciones de James, Mulaik, y Brett, (2006), que utilizan un
enfoque, que difiere del propuesto por Baron y Kenny (1986), en lo referente al
analisis de modelos mediados, en como se realiza el analisis en si mismo, y en
como se obtienen los coeficientes de regresion de las ecuaciones que

relacionan el modelo. Dicho modelo genérico se expone en la figura 2.1.

Fig. 2.1 Etapas de la investigacion empirica

| 1) OBJETIVOS Y JUSTIFICACION DEL MODELO |

v

| 2) PROPUESTA DE HIPOTESIS |

v

3) METODOLOGIA

Método de » Ambito de » Métod_g de p» Proceso de
investigacion aplicacién obtencién fle muestreo
informacion

4) ELABORACION DEL CUESTIONARIO

Estructura Escalas de medida Prueba piloto ¥

Ll Ll . .
general empleadas cuestionario
definitivo

v

‘ 5) TRABAJO DE CAMPO ‘

v

| 6) ANALISIS DE LOS RESULTADOS |

Fuente: Elaboraciéon propia (2012)
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Nuestar investigacion engloba dos modelos: el modelo (1) estudia los
comportamientos de los empleados, y el modelo (2) analiza los

comportamientos de los clientes en la organizacion.

A continuacion, comenzaremos con los modelos y las variables que podrian
influir, preveyéndolo, en el comportamiento del empleado dentro de la

organizacion.

2.1 Modelo (1). El empleado dentro de la organizacion:

La justicia organizativa percibida por los empleados en un hotel influye
significativamente sobre su comportamiento (Moorman, 1991). Cada dimension
de la justicia afecta de forma diferente al mismo por lo que es necesario
conocer la existencia de las relaciones individuales y su grado de influencia

para encontrar el modelo adecuado al objeto de la tesis.

El Compromiso Organizativo interviene en las conductas del individuo
animandole a identificarse personalmente con la organizacion (Mowday et al.,
1982). Es necesario investigar si este estado psicolégico participa en la
explicacion de la relacion entre la percepcion de justicia y la conducta
adoptada y en qué medida lo hace. A partir de estos hechos y de acuerdo con
el marco teorico expuesto en los capitulos precedentes, podemos plantear las

siguientes hipotesis:

H1a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida y el comportamiento civico del empleado en

su lugar de trabajo.

H1b: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia y su
comportamiento civico. Tal mediacion refuerza la relacion de manera positiva

y significativa.
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De igual manera respecto al comportamiento desviado del empleado,

establecemos la segunda hipétesis de nuestra investigacion:

H2a: Existe una relacion directa negativa y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida y el comportamiento desviado del empleado

en su lugar de trabajo.

H2b: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia y su
comportamiento desviado. Tal mediacion refuerza la relacion de manera

negativa y significativa.

La injusticia percibida por terceras partes como testigos de un maltrato afecta
a su evaluacion cognitiva sobre la actitud hacia la victima y hacia el
maltratador. Esta actitud podria originar un comportamiento que afecte a su
percepcion de manera que tales reacciones afecten a aquellas y las modifiquen
(Skarlicki y Kulik, 2005). Es pues necesario plantear una relacion directa que
establezca los efectos entre la percepcion como testigo y su conducta. Asi
mismo, el comportamiento dentro de la empresa podria ser un aspecto a tener
en cuenta para explicar tal relacion dado que su menor grado podria dar lugar
a un comportamiento desviado contra la organizacién si se considera agente
maltratador. Podemos, pues, plantear las siguientes hipotesis, tanto desde el

punto de vista de que la victima sea un compainero como un cliente:

H3a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los empleados como terceras partes sobre
sus companeros y el comportamiento civico del empleado en su lugar de

trabajo.

H3b: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre
sus companeros como terceras partes y su comportamiento civico. Tal

mediacion refuerza la relacion de manera positiva y significativa.

De igual manera respecto al comportamiento desviado del empleado:
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H4a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los empleados como terceras partes sobre
sus companeros y el comportamiento desviado del empleado en su lugar de

trabajo.

H4b: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre
sus companeros como terceras partes y su comportamiento desviado. Tal

mediacion refuerza la relacion de manera negativa y significativa.
Y en el caso en que la victima sea un cliente:

H5a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los empleados como terceras partes sobre

los clientes y el comportamiento civico del empleado en su lugar de trabajo.

H5b: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre
los clientes como terceras partes y su comportamiento civico. Tal mediacién

refuerza la relacion de manera positiva y significativa.

De igual manera respecto al comportamiento desviado del empleado,

establecemos las siguientes hipotesis de investigacion:

Héa: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los empleados como terceras partes sobre

los clientes y el comportamiento desviado del empleado en su lugar de trabajo.

Héb: Existe una mediacion del compromiso organizativo del empleado que
explica parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre
los clientes como terceras partes y su comportamiento desviado. Tal mediacion

refuerza la relacion de manera negativa y significativa.

Cada una de las hipdtesis planteadas se puede subdividir en el analisis de las
relaciones de las tres dimensiones de la justicia percibida (distributiva,

interpersonal y procedimental). En el analisis de resultados especificaremos
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cada una de ellas y su efecto especifico, tal y como exponemos en el modelo

teorico propuesto.

Una manera de medir los resultados de una empresa de servicios es identificar
el grado de satisfaccion de sus clientes y empleados. Existe una relacion
directa y positiva entre la mayor satisfaccion de los clientes internos y externos
y unos mejores rendimientos, ya que se potencia la creacion de relaciones a
largo plazo entre clientes, empleados y los establecimientos hoteleros (Webster
y Sundaram, 2009)

Por ello, con el objetivo de medir los resultados del modelo entre justicia y
comportamiento, hemos analizado el grado de satisfaccion del empleado
dentro de la empresa respecto a la tarea que realiza, su posibilidad de
promocion, el salario y las relaciones con jefes y companeros, y proponemos las

siguientes hipotesis:

H7: El Comportamiento civico del empleado en su lugar de trabajo esta
relacionado positivamente y de forma significativa con su satisfaccion global

dentro del hotel en el que trabaja.

H8: El Comportamiento desviado del empleado en su lugar de trabajo esta
relacionado negativamente y de forma significativa con su satisfaccion global

dentro del hotel en el que trabaja.

A continuacion desarrollamos el segundo modelo planteado en nuestro modelo

global de integracion:

2.2 Modelo (2). El cliente dentro de la organizacion:

Como hemos apuntado en el primer capitulo de la presente investigacion,
existen muchos factores que en el conjunto de los alojamientos hoteleros,
pueden influir en que los clientes adopten intenciones de comportamiento
utiles que contribuyan, sustancialmente, al éxito de un hotel, tales como la

lealtad del cliente, o el control de los comportamientos inapropiados que,
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como en el caso del comportamiento del cliente disfuncional, pueden afectar
la eficacia del funcionamiento del hotel. Asi, los determinantes de la conducta
disfuncional de los clientes se encuentran en la personalidad del cliente (por
ejemplo, el maquiavelismo) y en factores situacionales (por ejemplo, la
insatisfaccion con la relacion o la presion externa) (véase, en la ultima década
a Wirtz y Kum, 2004), mientras que la investigacion empirica acumulada sitGa
la satisfaccion como el factor mas importante que influye en la lealtad del

cliente (por ejemplo, Oliver, 1999).

Tanto si los clientes estan motivados por las preocupaciones, o por su propio
interés, o por un imperativo moral, las percepciones sobre el maltrato recibido
en un hotel, también se han citado como un factor importante que influye en
estos patrones de comportamiento (por ejemplo, Yi y Gong, 2008; Wirtz y Kum,
2004; Ruyter y Wetzels, 2000; Collie, Sparks, y Bradley, 2000; Blodgett et al,
1997).

Un tipo de justicia organizativa que puede predecir el comportamiento
disfuncional entre los huéspedes de un hotel (CDB) o la lealtad de los clientes
(en adelante, la lealtad) es la de interaccion de la (in)justicia (Bies y Moag,
1986), refiriéndose a la calidad del tratamiento y de la comunicacién recibida
desde el hotel o de sus empleados durante el proceso de servicio. Dado que los
aspectos interpersonales, en el contexto hotelero, son especialmente
relevantes, esta interaccion especifica (o social) como forma de justicia, que
implica la comunicacion y el trato entre las partes que intervienen (Cropanzano
y Greenberg, 1997), es probable que influyan, especialmente, en las respuestas

de los clientes que se alojan en él.

La lealtad del cliente, por el contrario, es un constructo de comportamiento
(Hallowell, 1996) que se define como "un profundo compromiso de recompra o
de repeticion de conducta hacia un producto o servicio, preferido
sistematicamente en el futuro, a pesar de las influencias situacionales y los
esfuerzos de marketing, que poseen el potencial suficiente para inducir un
comportamiento de cambio” (Oliver, 1997: 392). Por dicho motivo, los

establecimientos turisticos gastan una gran cantidad de tiempo y de recursos
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tratando de mejorar la lealtad del cliente, ya que los clientes leales tienden a
mostrar una preferencia especial, un apego y un compromiso con el hotel, asi
como, hacer recomendaciones verbales positivas, ignorar y/o sustituir las
marcas que compiten con él, y tener la disposicion a pagar un precio superior

por el mismo servicio (Reichheld y Teal, 1996).

2.2.1 La justicia distributiva y la lealtad

Sobre la base de la teoria del intercambio social, la justicia distributiva se
centra en el papel de la equidad. Los individuos evaluan la imparcialidad de un
intercambio mediante la comparacion de sus aportaciones con los resultados
obtenidos, con el fin de formar una "evaluacion de la equidad." Cuando esta
evaluacion de la equidad es comparativamente, proporcional a la de otros
clientes, aquellos pueden sentir que han sido tratados con justicia (Maxham y
Netemeyer, 2002). La Justicia Distributiva tiene relacion con la imparcialidad
percibida en los resultados (Blodgett et al., 1997), y, a su vez, investigaciones
previas encontraron que la justicia distributiva influye en las reacciones
afectivas obteniendo resultados particulares especificos de ésta (Yi y Gong,
2008).

Por lo tanto, cuando el resultado se percibe como injusto, deberia influir en la
lealtad del individuo, ya que afecta a su afecto por la organizacion, causando,
por ejemplo, la ira, la alegria, el orgullo o la culpa (Yi y Gong, 2008; Cohen-
Charash y Spector, 2001). En una situacion de prestacion de servicios, un
problema de injusticia podria dar lugar a afectos negativos, tales como la
insatisfaccion y la inhibicion de actitudes leales, produciendo costes al
proveedor de servicios. Sin embargo, la actitud de lealtad futura podria darse
cuando los clientes creen que el resultado obtenido es mayor que el merecido
(McCollough, Berry, y Yadav, 2000). Sobre la base del principio de justicia de
Bowen, Gilliland, y Folger (1999), se puede considerar que la relacion entre la

justicia global, su dimension distributiva, y la lealtad es algo intuitivo.
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En conclusion, cuando los clientes consideran que el servicio es demasiado caro
en relacion a los beneficios obtenidos, y no reciben un servicio mejor de lo
esperado, o no se entregan los servicios prometidos, o no son de alta calidad,
se podria percibir una disminucion de la lealtad.

2.2.2 La justicia procedimental y la lealtad

La justicia procedimental incluye aquellos procedimientos que apoyan a la
organizacion y al buen funcionamiento del sistema de prestacion de servicios.
Cuando la organizacion esta bien administrada y se gestiona de manera
eficiente, los clientes se forman actitudes positivas hacia la organizacion y la
calidad del servicio recibido (Cropanzano, Prehar, y Chen, 2002; Bowen et al,
1999). Como resultado, los clientes pueden experimentar un incremento de
lealtad hacia la organizacion. Cuando los clientes perciben el proceso de
ejecucion de los procedimientos de la organizacion como justo, son menos
propensos a sentir efectos negativos sobre la lealtad y mas propensos a ser mas
leales (Chebat y Slusarczyk, 2005). Sobre la base de Homans (1974), los
argumentos tratados de manera justa producen un efecto positivo, mientras
que los minusvalorados probablemente produzcan efectos negativos sobre la
lealtad. Hegtvedt y Killian (1999) sostienen que la percepcion de que uno esta
involucrado en un proceso justo es en general satisfactoria, por lo que los
individuos son propensos a buscar recompensas como parte de su interés

personal, y sus reacciones emocionales pueden seguir el ejemplo del proceso.

Por lo tanto, existiran mas probabilidades de que dicho efecto produzca una
mayor lealtad. Segun Bowen, Gilliland y Folger (1999), el tiempo de espera es
precisamente un ejemplo de justicia procedimental. Estos autores argumentan
que las percepciones de los clientes sobre el tiempo de espera excesivo
predicen significativamente la insatisfaccion de los clientes, originando una
especie de efecto negativo. De manera similar, Skarlicki y Folger (1997)
propusieron que los individuos responden a la injusticia procedimental de

forma negativa, mostrando, por ejemplo, ira y el deseo de venganza.
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2.2.3 La justicia interpersonal y la lealtad

Con la Teoria del Control Afectivo (ACT), Chebat y Slusarczyk (2005)
propusieron que la percepcion de justicia por el cliente se asocia con el afecto
a la organizacion (lealtad) en un contexto de recuperacion del servicio. Sus
argumentos también pueden aplicarse a la justicia interpersonal en una
situacion de prestacion de servicios. Con base en estas premisas, argumentaron
que los individuos se comportan de la manera adecuada a lo apropiado para
cada situacion. Cuando los clientes experimentan una prestacion de servicios
inaceptable, especialmente una interaccion injusta con los empleados de
servicio, pueden expresar un afecto negativo, lo que influye en la posibilidad
futura de actitud leal a la organizacidn. La investigacion previa sugiere que los
clientes no evallan previamente la percepcion de justicia, sino mas bien
experimentan la justicia relacionada con el afecto y reaccionan segin el mismo
(Chebat y Slusarczyk, 2005). Con respecto a la justicia interpersonal, que se
define como la sensacion que experimentan los clientes sobre un trato justo
interpersonal con los empleados, los clientes que experimentan interacciones
desagradables con los empleados mostraran una respuesta negativa para hacer
frente a esa situacion de tension. Por el contrario, los clientes que reciben
manifestaciones de interés hacia su persona, de amabilidad y de cortesia por
parte de los empleados mostraran un afecto positivo con mayor probabilidad de

ser leales a la organizacion.

2.2.4 El efecto de la lealtad sobre el comportamiento civico

de los clientes

Algunos autores han encontrado que los estados individuales afectivos pueden
influir en el grado en que las personas exhiben un determinado
comportamiento civico (Williams y Shiaw, 1999). Las primeras investigaciones
indicaron que cuando los clientes se encuentran en un estado de sensacion
positiva son mas leales a la organizacion y, asimismo, son mas propensos a

mostrar comportamientos civicos. George (1991) sostenia que la actitud
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positiva hace que los clientes perciban los estimulos en una forma mas grata y
se sientan atraidos hacia los empleados. Como resultado, estos individuos son
mas propensos a mirar con buenos ojos a los empleados y a mantener un mejor
clima social. La investigacion sugiere que todos estos factores contribuyen a la
conducta civica. Del mismo modo, Spector y Fox (2002) afirmaban que las
personas positivas adoptan un comportamiento que les favorece y les hace
sentirse bien (es el llamado comportamiento altruista asimilable al

comportamiento civico).

2.2.5 Los efectos de mediacion de la lealtad:

El modelo de investigacion planteado sugiere que los efectos de la percepcion
de justicia por los clientes sobre sus comportamientos, tanto civico como
disfuncional, son indirectos a través de su efecto sobre la lealtad. Estas
predicciones se derivan de la teoria del control afectivo (ACT). Los individuos
tratados con justicia experimentaran afecto positivo y seran mas leales,
mientras que los que han sido mal tratados, es probable que sientan afectos

negativos y no experimenten actitud leal alguna.

El nivel de lealtad (ser o no ser leales a la organizacion) los llevara a elegir un
tipo de comportamiento concreto, de tal manera que las impresiones
generadas por acontecimientos experimentados afectaran a sus sentimientos,
lo que les permitira recuperar su propia identidad (Chebat y Slusarczyk, 2005).
Ademas, el modelo de respuesta del organismo a un estimulo (SOR: Stimulus
Organism Response) indica que los estimulos ambientales afectan el estado
emocional de los clientes, que a su vez puede afectar al comportamiento
adoptado (Sherman, Mathur, y Smith, 1997).

En un contexto de prestacion de servicios, los estimulos pueden ser
conceptualizados como la percepcion de justicia por el cliente. De acuerdo con
esta teoria, el estimulo se conceptualiza como una influencia que despierta al

individuo (Eroglu, Machleit, y Davis, 2001). La investigacion sobre la relacion
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entre empleados y clientes, indica que la actitud y el comportamiento de los
empleados influyen en las percepciones de los clientes sobre el servicio
(Hartline y Ferrell, 1996). Dado que los clientes experimentan la percepcion de
justicia a través de la actitud de los empleados y su conducta durante el
servicio, la percepcion de justicia por el cliente se podria considerar como el
estimulo en el marco del S.0.R. El comportamiento civico de los clientes, asi
como, el comportamiento disfuncional de los mismos, se considera como una
respuesta a dicho estimulo. Por lo tanto, este modelo confirma que la lealtad
(como actitud experimentada por el cliente) puede ser un factor mediador en
el proceso de relacion empleado-cliente en la prestacion de servicios y puede

influir en las diversas dimensiones de comportamiento del cliente.

Este argumento también es consistente con la literatura que trata la lealtad
como una variable mediadora central (Chebat y Slusarczyk, 2005; Spector y
Fox, 2002; Oliver, 1993).

Es por ello que planteamos las siguientes hipotesis, similares al Modelo | en el
que interviene el empleado (en el cual estudiamos las relaciones entre la
justicia percibida en el trato a los empleados), para el cliente y su
comportamiento posterior. La mediacion en las relaciones esta supeditada
segln el marco tedrico introducido en esta tesis doctoral a la influencia de la
variable lealtad, la cual podria explicar parcialmente la relacion entre ambos

constructos: justicia y comportamiento:

H9a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida (DIP) y el comportamiento civico del cliente

en el hotel en que se aloja.

H9b: Existe una mediacion de la lealtad del cliente hacia el hotel que explica
parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia y su
comportamiento civico. Tal mediacion refuerza la relacion de manera positiva

y significativa.
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2.2.6 El efecto de la lealtad sobre el comportamiento

disfuncional de los clientes

Watson y Clark (1984) concluyeron que las personas sujetas a altas sensaciones
negativas son mas hostiles, exigentes y distantes, y experimentan una mayor
afectividad negativa. Comparando individuos con pocas sensaciones negativas
con otros que las experimentan en mayor medida, estos Ultimos sufren, con el
tiempo, una mayor angustia, malestar e insatisfaccion en diferentes situaciones
(Skarlicki, Folger, y Tesluk, 1999; Watson y Clark, 1984). Resultados posteriores
indicaron que los individuos que se sintieron mal por causa de otro individuo,
experimentaron conductas disfuncionales, como represalia, para sentirse mejor
(Spector y Fox, 2002). Douglas y Martinko (2001) explicaron que el afecto
negativo esta asociado con la agresion. Eysenck y Gudjonsson (1989) sefnalaron
que el efecto de sensaciones negativas puede incitar a la delincuencia, definida
como la tendencia a violar los cédigos morales y a adoptar una conducta
disruptiva. Todas estas sensaciones influirian en la actitud de lealtad del
cliente hacia la organizacion llegando, en el caso extremo, a proceder de
forma vandalica contra los empleados o con violencia y robo en el

establecimiento (Heaven, 1996).

El comportamiento disfuncional de los clientes puede llegar a ser un problema
frecuente y costoso para los hoteles. Reynolds y Harris (2009) se refieren a
estas conductas como aquellas que, dentro de un marco de relaciones
establecido, deliberadamente, violen las normas generalmente aceptadas de
conducta en este tipo de situaciones. Estos autores hallaron que el
comportamiento del cliente disfuncional tiene consecuencias negativas para los
empleados que estan mas en contacto con el cliente y para las organizaciones
(Harris y Reynolds, 2003), produciendo un coste superior a 100 mil millones de

délares, en los EE.UU. cada ano (Fullerton y Punj, 2004).

Por lo tanto, una (in)justicia interpersonal desfavorable, puede llevar a los
huéspedes (clientes) a experimentar un dano social o psicologico, y considerar

que tales violaciones son mas graves y mas injustas que las que suponen dano
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material (Alicke, 1992). Por el contrario, el grado en que los clientes del hotel
sean tratados por la direccién con dignidad, respeto y cortesia, y éstos se
comuniquen con los clientes, de una manera clara, sincera y suficiente
(Greenberg, 1993), les puede llevar a que tales clientes consideren el trato
como justo, y exhiban menos comportamiento disfuncional y una mayor
lealtad.

Por tanto, y de igual manera respecto al comportamiento desviado del

empleado:

H10a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida y el comportamiento disfuncional del cliente

en el hotel en que se aloja.

H10b: Existe una mediacion de la lealtad del cliente hacia el hotel que explica
parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia y su
comportamiento disfuncional. Tal mediacion refuerza la relacion de manera

negativa y significativa.

2.2.7 El efecto sobre lealtad y comportamiento de la

justicia percibida por terceras partes

Algunos trabajos previos sugieren, asimismo, que dando un enfoque de justicia
percibida por terceras personas, si se pueden hacer juicios de equidad en las
reacciones a la forma en que los empleados y/o clientes son tratados (por

ejemplo, Skarlicki, Folger, y Tesluk, 1999).

También la literatura previa, sugiere que las preocupaciones de justicia por
terceros acerca de como los empleados y/o clientes del hotel son tratados,
pueden predecir sus intenciones de comprar los servicios de la empresa
(Skarlicki, Ellard y Kelln, 1998) y estar relacionadas con su simpatia y apoyo en
el funcionamiento de la organizacion (Leung, Chiu y Au, 1993). Sin embargo, a

pesar de estos trabajos previos, el punto de vista del comportamiento de los

97



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

huéspedes (clientes) del hotel como terceras partes, testigos del trato (in)justo
a los empleados o a otros clientes, no se ha examinado, sobre todo cuando el
comportamiento disfuncional y la lealtad (como mediadora) son las variables de
criterio. Por dicho motivo planteamos, como uno de los objetivos de la
presente tesis, investigar el papel que la perspectiva de la tercera parte puede
desempenar a la hora de describir mejor la conducta disfuncional y la
interrelacion de la lealtad de los clientes, en las reacciones a las injusticias en

los hoteles.

Como Skarlicki y Kulik (2005) han senalado, la forma en que un individuo
reacciona a una experiencia negativa con otro, implica a menudo, la
percepcion del tercero de injusticia hacia él mismo. Es logico pensar que los
clientes que permanecen mas tiempo alojados en el hotel podrian participar
mas en el dia a dia, y contar, por tanto, con mas oportunidades para ser
testigos y reaccionar a las interacciones con la (in)justicia, hacia la lealtad y
con una conducta disfuncional. Este caracter de permanencia (tipo de
alojamiento contratado) ha sido objeto de estudio y de analisis metodologico

(Zoghbi, Aguiar y Suarez, 2013).

El comportamiento disfuncional y la lealtad pueden ser el resultado de las
reacciones de castigo a la injusticia, que tienen por objeto restablecer la
justicia en la forma de respuestas deodnticas en la equidad (Folger, 2001). Por
el contrario, si se producen altos niveles de (in)justicia favorables, los motivos
morales pueden hacer que los clientes acudan a compensar al hotel en el que
perciban mayor justicia, expresando su lealtad, o se abstengan de llevar a cabo
acciones derivadas de conductas disfuncionales que podrian dafar el hotel (por
ejemplo, Lotz, et al., 2011). Una vez que los estados emocionales decaen, los
juicios de los clientes sobre el (mal)trato y la falta de comunicacion recibida,
podrian influir en su conducta disfuncional y en su lealtad, como respuestas a
impulsos cognitivos. Por lo tanto, las percepciones favorables de la (in)justicia
(mayoritariamente interpersonal) podrian predecir tal comportamiento y
permitir la explicacion parcial por la lealtad, al también suscitar el interés

propio.
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Si los clientes estan interesados en volver a visitar el hotel que ha sido justo
con ellos, este interés les podria conducir a abstenerse, expresamente, de ser
leales y de adoptar conductas disfuncionales (Buskens, Raub, y Snijders, 2003).
Es razonable esperar, por tanto, que las personas que mas percepcion tengan
de la (in)justicia, poseeran, en estos casos, una mayor “mala” conducta y

lealtad. Por ello:

H11a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los clientes como terceras partes sobre
los empleados del hotel donde se alojan y el comportamiento civico del cliente

en el hotel.

H11b: Existe una mediacion de la lealtad del cliente hacia el hotel que explica
parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre los
empleados como terceras partes y el comportamiento civico de los clientes. Tal

mediacion refuerza la relacién de manera positiva y significativa.

El miedo y la vulnerabilidad a los malos tratos posteriores, se han usado en
defensa de esta actitud y como explicacion importante para una respuesta
menos intensa (véase, para una revision, Skarlicki y Kulik, 2005). Sin embargo,
concretamente, los clientes en un hotel son terceras partes con una posicion de
fuerza dentro del establecimiento, y, en general, es poco probable que el
miedo o la vulnerabilidad a los malos tratos pueda impedir que respondan a las
injusticias desfavorables con los empleados. Por el contrario, la posicion como
clientes del hotel, indica que disponen de factores suficientes para sentirse
poderosos ante la organizacion y reaccionar a los actos injustos contra los

empleados.

Tanto los imperativos morales como las preocupaciones por el propio interés,
pueden llevar a los clientes alojados en el hotel a reaccionar a cualquier
injusticia hacia los empleados. Los clientes que perciben que el hotel es un
lugar de trabajo justo, no sélo con ellos, sino también con los empleados,
pueden seguir reglas del intercambio de acuerdo con su interés propio (Blau,

1964). Si perciben un trato justo a los empleados por parte de la organizacion,
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pueden sentirse felices respecto a su estancia en el hotel. Los sentimientos de
orgullo, confianza y buena voluntad hacia el hotel, podrian motivar a los
invitados a corresponder con la intencion de volver a visitar el hotel (lealtad),
asi como con otras acciones como la disminucion de su comportamiento
disfuncional (CDB).

Con todo ello, establecemos las siguientes hipotesis de investigacion en lo que

respecta al comportamiento disfuncional del cliente:

H12a: Existe una relacion directa positiva y significativa entre cada una de las
dimensiones de justicia percibida por los clientes como terceras partes sobre
los empleados del hotel donde se alojan y el comportamiento desviado del

cliente en el hotel.

H12b: Existe una mediacion de la lealtad del cliente hacia el hotel que explica
parcialmente la relacion entre las tres dimensiones de la justicia sobre los
empleados como terceras partes y el comportamiento disfuncional de los

clientes. Tal mediacion refuerza la relacion de manera negativa y significativa.

Se podria realizar el mismo analisis respecto a otros clientes. Se trata, sin
embargo, de un aspecto dificultoso de evaluar directamente mediante
encuesta, debido a la alta probabilidad de presentar sesgos importantes
respecto a la orientacion de las respuestas y la influencia que el hecho de ser
cliente tendria sobre ellas y debido, asimismo, a que tales interacciones son

dificilmente controlables por las compaiias (Rosenbaum, 2008).

No obstante en la figura 2.2 del modelo, aportamos tales relaciones con el fin

de poder ser planteadas en futuros trabajos.
2.2.8 Comportamiento del cliente y satisfaccion

Si utilizamos el mismo criterio que en el modelo |, el grado de satisfaccion del
cliente con los servicios que recibe en el hotel en que se aloja, es decir, si sus
experiencias superan a sus expectativas en cuanto a las caracteristicas fisicas

del hotel (instalaciones, areas de diversion y descanso, aspectos
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decorativos,...), el trato recibido en los servicios y el precio final de la estancia,

servirian para medir los resultados del modelo entre justicia y comportamiento.

Por ello, proponemos las siguientes hipotesis:

H13: El Comportamiento civico del cliente en el hotel en que se aloja esta

relacionado positiva, y de forma significativa, con su satisfaccion global por los

servicios recibidos.

H14: El Comportamiento desviado del cliente en el hotel en que se aloja esta

relacionado negativa, y de forma significativa, con su satisfaccion global por los

servicios recibidos.

Fig. 2.2. Modelo teédrico hipotetizado
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H victima o como Tercera-Parte,
'

MEDIACION DEL COMPROMISO
DEL EMPLEADO (CO)

H7

sus tres dimensiones:
Distributiva, Interpersonal y
Procedimental

MEDIACION DE LA LEALTAD
DEL CLIENTE (LEA)

JUSTICIA PERCIBIDA POR LOS
CLIENTES (JPC)

H9a,bT

PERCIBIDA POR OTROS CLIENTES
DEL ESTABLECIMIENTO (*)

H10a,bl

Hilabt

JUSTICIA CON LOS EMPLEADOS
PERCIBIDA POR LOS CLIENTES
(JCTPE)

H12a,bl

i
i
i
: JUSTICIA CON LOS CLIENTES
i

(*) Nose considera en la tesis,

COMPORTAMIENTO DE LOS CLIENTES

COMPORTAMIENTO CiVICO DE LOS
CLIENTES EN EL ESTABLECIMIENTO
(CCB)

COMPORTAMIENTO DISFUNCIONAL
DE LOSCLIENTES EN EL
ESTABLECIMIENTO (CDB)

H13

(**) Los datos se obtienen de dos escalas diferenciadas para cada caso

Fuente: Elaboracion propia (2013)
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CAPITULO 3:
3. Metodologia

3.1 Disefo de la investigacién

De acuerdo con la literatura revisada con anterioridad en la presente tesis y
con las hipotesis planteadas, el objetivo de esta investigacion es analizar la
influencia que, la justicia percibida por los empleados y por los clientes de
una organizacion hotelera, (en especial desde el punto de vista de
observadores como terceras partes que experimentan el incidente
justo/injusto), produce sobre el comportamiento posterior de tales
empleados/clientes y como aspectos relativos a su compromiso o lealtad a
dicha organizacion, afectan a las relaciones de influencia existentes,
explicando en mayor o menor medida tales relaciones entre la justicia

percibida y el comportamiento.

Este trabajo intenta responder, entre otras, a algunas cuestiones relacionadas
con la justicia y el comportamiento: ;existe una relacion directa entre la
injusticia percibida, por un cliente o un empleado, sobre otras personas en el
hotel y su conducta posterior?, jel cliente mas leal, o el empleado mas
comprometido, permiten explicar mas detalladamente el mecanismo de tales
relaciones?, ;qué consecuencias puede tener un comportamiento andémalo,
como resultado de la percepcion de injusticia por el empleado/cliente, sobre
el funcionamiento del hotel y sobre la mala utilizacion de sus recursos? A
pesar de la importancia de estas cuestiones, no existen estudios empiricos
que permitan confirmar las relaciones hipotetizadas y ayuden a responder

estas preguntas, de ahi la importancia de los resultados del presente trabajo.

El estudio se ha llevado a cabo entre clientes alojados, y empleados,

pertenecientes a diversos alojamientos hoteleros de distintas cadenas
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internacionales o nacionales, situadas en la zona turistica de la isla de Gran

Canaria (islas Canarias).

3.2 Ambito de muestreo y de recogida de datos.

Canarias en general y Gran Canaria en particular son destinos turisticos
reconocidos y lideres en el ambito del territorio europeo. El producto interior
del archipiélago se obtiene, en casi un tercio, del total de los ingresos
obtenidos de los turistas que visitan las islas (datos obtenidos del Instituto de
Estadistica de Canarias - ver Tabla 3.1 -). La seleccion de muestras se ha
realizado en la zona turistica vacacional del sur de la isla de Gran Canaria. La
eleccion de los alojamientos se ha realizado en base a consideraciones tales
como: calidad de la oferta, situacidon y proximidad a playas, nivel de gestion
de RRHH y de implantacion de politicas de formacion y seguimiento a los

empleados y de calidad en los servicios y de acuerdo a la oferta de

actividades y de tipo de alojamiento que prestan a sus clientes.

Tabla 3.1 Gastos de los turistas que visitan Canarias

(en origen y en destino)

Gasto turistico total (Gran Canaria y Total Canarias)

Millones de £ 20124°Tr. 201232Tr. 201222Tr. 201212Tr. Total2012
Gasto total en origen:
Canarias| 2.360,98 244961 1.691,50 242504 8.927,14
Gran Canaria 760,69 600,60 414,09 719,48 2.494.85
Gasto total en Canarias:
Canarias 879,32 1.003.25 779.81 089,66 3.752,03
Gran Canaria 345,16 263,12 202,20 315,89 1.126,38
Total Gasto Gran Canaria:| 110585 863.71 616,30 1.035,37 3.62123
Total Gasto Canarias: 3.340,30 3.452,86 2.471,31 341470 12.679.17
* Previsto PIE 2012* Canarias: 41.524,34
% Aportacion del Turismo al PIE de Canarias (afio 2012*): . 30,53%

Fuente: Instituto Canario de Estedistica (ISTAC). www.gobiernodecanarias.org/istac.
http:/ /www.datosmacro.com/pib-ccaa/canarias
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3.3 Medidas y escalas

Se han usado escalas de multiples items para medir cada constructo del
estudio. En la medida de lo posible, se usaron escalas validadas obtenidas de

la literatura previa después de ligeras adaptaciones.

Todos los items puntuaron en una escala de siete puntos desde (1) muy en
desacuerdo hasta (7) totalmente de acuerdo - y en el caso del CDB/CCB y
similares, desde (1) Nunca, hasta (7) Constantemente-, indicandose cada uno
de los items de las escalas en el anexo. Los valores del alfa de Cronbach que
dan validez discriminante a las escalas, se muestran en la diagonal principal

de las tablas de correlaciones y en la tabla del analisis factorial.

Las escalas usadas son las siguientes para todos los constructos analizados en

los dos modelos:

Justicia Organizativa. La escala de Justicia organizativa, en sus tres
dimensiones, se adapto de Rio-Lanza A.B., et al., usando escalas desarrolladas
por Bitner (1990), Brown y Leigh (1996), y Davidow (2000).

Justicia con los clientes. El maltrato a los clientes fue evaluado con una
escala de medida de siete preguntas desarrollada por Karatepe (2006) después
de una revision de la literatura. En concreto, se combinan cinco elementos de
Severt (2002) y dos items aportados por Smith et al. (1999).

Justicia percibida por terceras partes (clientes y empleados). Se ha
construido una escala de trece (13) items mediante la adaptacion de las
escalas, existentes en la literatura, sobre justicia organizativa (por ejemplo,
Moorman, 1991). Se ha usado el método, de desarrollo de escalas, descrito
por Hinkin (1998: 107) que indica que la validez y la validacion del constructo
son fundamentales para el buen resultado de la medida. Sin embargo, es poco
probable que los clientes que actlUan como meros observadores estén en
condiciones de hacer una clara distincion entre estos diferentes aspectos del

maltrato cometido por el hotel sobre los trabajadores. Por lo tanto, se
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esperaba una escala unidimensional. De igual manera se adapto la escala a la

percepcion de los empleados respecto a sus companeros y a los clientes.

Lealtad. La lealtad del cliente se evalué con una escala de 5 items

desarrollada por Zeithaml, Berry, and Parasuraman (1996).

Compromiso Organizativo. Evaluamos el Compromiso del trabajador hacia la
organizacion en la que trabaja, en sus tres dimensiones: afectiva, de
continuacion y normativa, usando 17 items de la escala de 18 desarrollada por
Meyer, Allen y Smith (1993).

Comportamiento Civico del empleado y del Cliente. Evaluamos el OCB y el
CCB usando siete items de la escala de ocho desarrollada por Lee y Allen
(2002) respecto a la encuesta a los clientes, y una escala de 20 items,
respecto a los empleados. En el caso de la escala a clientes, se adaptd el
texto de cada item a cada uno de los tres idiomas (espaiol, inglés y aleman).
En las respectivas tablas (ver capitulo 4 de resultados) se analiza la validez

convergente y discriminante de dicha escala.

Comportamiento desviado del empleado y disfuncional del Cliente.
Construimos una escala de seis items tomada de Bennett y Robinson (2000)
sobre desviacion en el lugar de trabajo dentro de las organizaciones.
Disenamos esta escala adaptando los indicadores para poder medir la
conducta de los clientes que incumplen las normas del hotel y podrian hacer
dano a sus instalaciones o recursos. En el caso de la escala a clientes, se
adapto el texto de cada item. En las respectivas tablas (ver capitulo de

resultados) se analiza la validez convergente y discriminante de dicha escala.

Satisfaccion de los empleados. Se midid esta variable a partir de 5 items
extraidos de la escala usada por Lucas et al., (1990), como parte de la
conocida WCW (Warr-Cook-Wall Scale) de satisfaccion en el trabajo que
proporciona una forma facil, rapida, fiable y valida de medir tal satisfaccion

del empleado.
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Satisfaccion de los clientes. Evaluamos la satisfaccion de los clientes usando
una escala de 5 items adaptada de Oliver (1980). Se eliminaron 2 items una
vez realizado el analisis exploratorio por no cargar adecuadamente sobre el

factor.

Por otro lado, en cada modelo se realizé un analisis factorial exploratorio para
refinar las escalas y posicionar los datos obtenidos entre los diferente factores
relevantes deducidos del analisis. Los analisis, su diferenciacion en factores
para cada modelo (constructos), los indicadores finalmente extraidos y
validados y los indices de valides de las diferentes escalas, asi como la
adecuacion muestral, usando el test KMO (Kaiser-Meyer-Olkin; Kaiser, 1970),
se indican en las distintas tablas que para cada modelo se presentan en el
capitulo de resultados. En todos los casos los valores finales fueron altos,

validando la medida de los diferentes constructos.

3.3.1 Cuestionarios a clientes.

Los datos se obtuvieron de huéspedes de hoteles de la isla de Gran Canaria
(islas Canarias) entre Diciembre de 2.011 y Enero de 2.012. Se eligieron, como
muestra, hoteles de 4 y 5 estrellas, debido a que el éxito en la satisfaccion
de los clientes y empleados, es una cuestion prioritaria para los gerentes de
estos hoteles y, conseguirlo, les permite mantener relaciones, a largo plazo,
con sus clientes. Se contacté con el personal de la direccion de los hoteles,

permitiéndoles éstos, realizar encuestas a sus clientes.

Los diferentes hoteles pertenecian a cadenas de ambito internacional y local.
Los cuestionarios se adaptaron, de la redaccion en inglés, al idioma espaiol y
al aleman, dado el perfil de turistas que visitan el destino donde se ubican los
hoteles. Un grupo de tres académicos y 4 directivos, participaron en un test
piloto para redefinir los conceptos y clarificar expresiones ambiguas de los

cuestionarios. Finalmente, dos expertos fildlogos revisaron la redaccion
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gramatical y léxica de los diferentes items para evitar diferencias con el

significado original y redacciones extranas.

Los cuestionarios se distribuyeron personalmente a 384 huéspedes de
diferentes nacionalidades con el criterio de tener mas de 18 anos de edad,
haber permanecido alojados en el hotel al menos 4 noches y haber
contratado, como minimo, una manutencion de media pension. Los filtros
anteriores se aplicaron para obtener respuestas de aquellos clientes que
tenian mas probabilidad de haber experimentado un trato injusto, dado el
mayor tiempo de permanencia en el hotel, y de experimentar mas contactos

con los empleados y la organizacion.

Los huéspedes completaron los cuestionarios durante su estancia en el hotel,
en diferentes lugares y situaciones dentro del mismo, para evitar, asi, sesgos
en las respuestas producidos por condiciones contextuales no controladas. Se
obtuvieron 343 respuestas validas para su analisis después de rechazar algunos
cuestionarios por haber sido completados de manera incorrecta o presentar

informacion incoherente.

3.3.2 Cuestionarios a empleados

Los datos se obtuvieron de empleados de hoteles de la isla de Gran Canaria
(islas Canarias) en los meses de agosto y septiembre de 2.012. Se eligieron,
como muestra, hoteles de 4 y 5 estrellas, dada la importancia que estos
establecimientos dan a la deteccion de cuestiones relativas al
comportamiento de sus empleados y a las actuaciones que pudieran poner en
marcha para evitar conductas andmalas originadas tanto por aspectos
relativos a su organizacion como por percepciones equivocadas sobre el trato
y funcionamiento diario dentro del establecimiento. Se contacté con el
personal de la direccidn de los hoteles, permitiendo éstos, realizar encuestas

a sus empleados.
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Los diferentes hoteles pertenecian a cadenas de ambito internacional y local.
Los cuestionarios se adaptaron al idioma espanol. Un grupo de 4 directivos y
10 empleados de Hotel, participaron en un test piloto para redefinir los
conceptos y clarificar expresiones ambiguas de los cuestionarios. Finalmente,
se revisaron la redaccion gramatical y léxica de los diferentes items para

evitar redacciones extranas.

Los cuestionarios se distribuyeron personalmente a 248 empleados de
diferentes hoteles y departamentos con el criterio de tener mas de 18 afnos de
edad, estar en la plantilla y haber permanecido contratado en el hotel al
menos durante seis meses antes. Los filtros anteriores se aplicaron para
obtener respuestas de aquellos empleados que tenian mas probabilidad de
haber experimentado un trato injusto, dado el mayor tiempo de permanencia
en el hotel, y de experimentar mas contactos con los clientes, sus compaferos

y la organizacion.

Los empleados completaron los cuestionarios durante la ejecucion de sus
tareas en el hotel, en diferentes lugares y situaciones dentro del mismo, para
evitar, asi, sesgos en las respuestas producidos por condiciones contextuales
no controladas. Se obtuvieron 204 respuestas validas (82,3% de efectividad)
para su analisis, después de rechazar algunos cuestionarios por haber sido

completados de manera incorrecta o presentar informacion incoherente.
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CAPITULO 4
4. Analisis de resultados

4.1 Graficos descriptivos psico-demograficos de la

muestra obtenida (empleados y clientes):

Antes de proceder a analizar especificamente los resultados de cada modelo,
obtenidos de las diferentes metodologias de analisis aplicadas, es decir: (a) un
analisis exploratorio de las variables de los modelos planteados en las
hipotesis y de validacion de las escalas de medida; (b) un analisis
confirmatorio de dichas variables; y, (c) un analisis del modelo hipotetizado
mediante el método de ecuaciones estructurales, es necesario definir las
caracteristicas principales de las muestras obtenidas de manera
representativa, de la poblacion que corresponde al ambito de los infinitos
posibles clientes (>100.000) que podrian acudir al destino y alojarse en los
hoteles seleccionados y del nimero total de las plantillas de los empleados
que pertenecen, a su vez, a los hoteles en los que se ha desarrollado el

trabajo de campo.

El método elegido es el de representatividad por proporcionalidad, es decir,
se han establecido cuotas obtenidas de los datos aproximados proporcionados
por los alojamientos hoteleros para, de esta forma, procurar, en la medida de
lo posible, que las muestras finales de empleados y clientes, respondan a una
distribucion similar a las de los hoteles, respecto a variables como: género,
edad, estudios, salarios e ingresos, lugar de procedencia, etc..., las cuales
podrian usarse en posteriores analisis como variables de control. El ratio de
respuesta respecto a la poblaciéon total puede establecerse, en cuanto a
clientes, a partir del total de clientes alojados en los hoteles elegidos durante
un ano y en cuanto a los empleados, sobre la plantilla total de los

departamentos objeto del estudio. Los porcentajes obtenidos son del 18% en
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cuanto a clientes alojados en un dia en todos los hoteles y del 15% en lo

referido al total de empleados de los hoteles encuestados.

A continuacion, describimos la muestra obtenida tanto de empleados como de
clientes. Aunque los valores de frecuencia puedan ser mayores en los estadios
iniciales de experiencia profesional y antiguedad en la empresa, ello no
afecta a la consideracion de normalidad para los constructos analizados
dentro del modelo global propuesto y que fue presentado en el capitulo

anterior.

Las variables demograficas recogidas de la informacion comprenden: la
antigiedad en el puesto de trabajo, la experiencia total en el sector, el
ambito familiar (con o sin descendencia), el departamento al que se
pertenece, el tipo de contratacion actual con el Hotel, el tipo de jornada
(completa o parcial), el tiempo de contacto con el cliente (en horas), el
género y edad del empleado, el nivel de estudios alcanzado, el lugar de
procedencia, salario mensual actual (en euros/mes), el Hotel al que

pertenece y el nivel de ocupacion del Hotel.

En cuanto a los clientes encuestados, se describen variables como: el Hotel
donde se realizo la encuesta, el pais de origen, la edad y género del cliente,
el nivel de estudios, los ingresos anuales (en euros/ano), actividad u
ocupacion del cliente y el numero de visitas realizada al Hotel en el que se

alojaba.
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GRAFICOS PSICO-DEMOGRAFICOS DE LA MUESTRA
DE EMPLEADOS (Fuente: elaboracién propia, 2012)

Fig. 4.1 Distribucion porcentual de la variable “antigliedad en la empresa

(afos)”
Porcentaje -
antig_emp
Histograma __Frecuencia -
antig_emp
30 - Media = 6,11
Desviacion tipica = 7,695
N =201
200 [ ]
10 // N
0 == [ ] 1
Estadisticos
antig_emp
M Yalidog 201
Ferdidos 3
Media 6,11
Desv. tip. 7. B95
Yarianza h9,208
Fercentiles 29 2,00
50 4,00
78 8,00
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Fig. 4.2 Distribucidn porcentual de la variable “experiencia en el sector
hotelero (aiios)”

Histograma

20— .
Media = 11,25
Desviacion tipica =
N =201
157 ] Porcentaje -
| experiencia
| Frecuencia -
experiencia
10 ]
|~
/|

5] N\

M ——
30 40 50

experiencia

0 10 20

Estadisticos

experiencia

N Validos 201
Perdidos 3

Media 11,25

Desv. tip. 8,932

Varianza 79,788

Percentiles 25 4,00
50 9,00
75 16,00
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Fig. 4.3 Distribucion porcentual de la variable “tiene hijos”

tiene_hijos

43,8%

56,2%

Porcentaje
N % acumulado
si 114 | 55,9 56,2
no 89 43,6 100,0
Total 203 | 99,5
Perdidos 1 5
Total 204 | 100,0

Fig. 4.4 Distribucion porcentual de la variable “departamento”

departamento

M recepcion
restaurante /
= bares
pisos /
o habitaciones

[ relaciones
publicas

Ootros

Fig. 4.5 Distribucion porcentual de la variable “tipo de contrato”

tipo_contrato

W indefinido

= temporal completo
] temporal parcial
M en practicas

O por ETTs

M sustitucion y otros

113

Porcentaje
N % acumulado
recepcion 43 21,1 21,1
restaurante / bares 57 27,9 49,0
pisos / habitaciones 55 27,0 76,0
relaciones publicas 14 6,9 82,8
otros 35 17,2 100,0
Total 204 100,0
Porcentaje
N % acumulado
indefinido 113 | 55,4 55,4
temporal completo 49 24,0 79,4
temporal parcial 21 10,3 89,7
en practicas 4 2,0 91,7
por ETTs 2 1,0 92,6
sustitucion y otros 15 7,4 100,0
Total 204 | 100,0
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Fig. 4.6 Distribucion porcentual de la variable “tamaiio de jornada”

tamano_jornada

M completa
M parcial

Porcentaje
N % acumulado
completa 187 | 91,7 91,7
parcial 17 8,3 100,0
Total 204 ] 100,0

Fig. 4.7 Distribucion porcentual de la variable “contacto con cliente”

contacto_cliente

menos de 1 i
1] men Porcentaje
= ﬁgg’; y3 N % | acumulado
tre3y5
Dﬁ{;,;es v menos de 1 hora 32 | 15,7 15,7
mmas de 5 horas]
/ dia entre 1y 3 horas 15| 74 23,0
entre 3y 5 horas 25 | 12,3 35,3
mas de 5 horas / dia 132 | 64,7 100,0
Total 204 | 100,0
Fig. 4.8 Distribucion porcentual de la variable “genero”
genero
M hombre
[ mujer
Porcentaje
0,
N % acumulado
hombre 92| 45,1 45,1
mujer 112| 54,9 100,0
Total 204 ] 100,0
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Fig. 4.9 Distribucion porcentual de la variable “edad”

edad

Fig. 4.10 Distribucion porcentual de la variable “nivel de estudios”

nivel_estudios

Fig. 4.11 Distribucion porcentual de la variable “lugar de origen”

lugar_origen

Porcentaje
[ hasta 25 afos
Eentre 25y 35 N % acumulado
anos
[jentre 35y 45 hasta 25 afios 16 7,8 7,8
afos
.gggse 45y 55 entre25y35afios | 75 | 36,8 44,6
Dlmas de 55 afios entre 35y 45 afios 65 31,9 76,5
entre 45 y 55 afios 41 20,1 96,6
mas de 55 afios 7 3,4 100,0
Total 204 | 100,0
Porcentaje
M primarios
[ secundarios N % acumulado
O bachiller
[ formacion primarios 40 | 19,6 19,6
profesional
DO universitario medio secundarios 50 | 24,5 44,1
.esg:uelas de
turismo .
[ universitario bachiller 46 22,5 66,7
superior
formacion profesional 30 14,7 81,4
universitario medio 16 7,8 89,2
escuelas de turismo 11 54 94,6
universitario superior 11 54 100,0
Total 204 | 100,0
Porcentaje
I sur Gran Canaria
= gasr}grgran N % acumulado
Dotras Islas .
Canarias sur Gran Canaria 85 41,7 41,7
E resto de Espafia
Eu )
-otrg)spigrswtinentes resto Gran Canaria 60 29,4 71,1
otras Islas Canarias 6 29 74,0
resto de Espafia 19 9,3 83,3
Europeos 15 7,4 90,7
otros continentes 19 9,3 100,0
Total 204 | 100,0
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Fig. 4.12 Distribucion porcentual de la variable “salario mensual”

salario_mensual

Fig. 4.13 Distribucion porcentual de la variable “hotel encuestado”

nombre_hotel

Fig. 4.14 Distribucion porcentual de la variable “ocupacion hotelera”

ocupacion_hotel

Porcentaje
menos 800
euros/mes nef N % acumulado
] entre 800y 1
euros / mes
[entre 1000y | MENOS 800 euros/mes netos 18 8,8 8,8
euros / mes
@entre 1300y | entre 800 y 1000 euros / mes 74 | 36,3 45,1
euros / mes
I:Igm;i}sr?gsy‘ entre 1000 y 1300 euros /mes | 94 | 46,1 91,2
.entre 2000y |
euros /mes | entre 1300 y 1600 euros / mes | 15 7,4 98,5
entre 1600 y 2000 euros / mes 2 1,0 99,5
entre 2000 y 2500 euros / mes 1 5 100,0
Total 204 | 100,0
Porcentaje
W Vila del Conde % | acumulado
EgaOb?b Villadel Conde | 11,8 | 118
unw ing
) Baobab 11,3 23,0
B Catarina _
[ Cordial Paya Sunwing 6,9 29,9
.Cord|a| [\/bgan Catarina 11,3 41,2
OFA Faro Cordial Playa 11,8 52,9
HCOSta Meloneras | cordial Mogan 11,8 64,7
IFA Dunamer 1\ £ 10,8 75,5
Costa Meloneras 12,3 87,7
IFA Dunamar 12,3 100,0
Total 100,0
= mgi%sa?u% Porcentaj
je
M entre 60 y 65%
Bonire v0 790, N_| % | acumulado
Centre 75y 80%
Eentre 80y 85% menos 60% media anual 2 1,0 1,0
= en}re 85y 90%
oeupaclon media entre 60 y 65% 5 | 25 34
anual
entre 65y 70% 11 54 8,8
entre 70y 75% 29 14,2 23,0
entre 75y 80% 52 25,5 48,5
entre 80 y 85% 38 18,6 67,2
entre 85y 90% 40 19,6 86,8
mas del 90% 27 13,2 100,0
Total 204 ]100,0
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Tabla 4.1 Descripcion de la muestra (Empleados):

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip. | Varianza
antig_emp 201 6,11 7,695 59,208
experiencia 201 11,25 8,932 79,788
tiene_hijos 203 1,44 497 247
departamento 204 2,71 1,343 1,803
tipo_contrato 204 1,91 1,415 2,002
tamafio_jornada 204 1,08 277 ,077
contacto_cliente 204 3,26 1,134 1,287
genero 204 1,55 ,499 ,249
edad 204 2,75 ,979 ,959
nivel_estudios 204 3,04 1,688 2,850
lugar_origen 204 2,39 1,682 2,831
salario_mensual 204 2,57 ,831 ,690
nombre_hotel 204 5,13 2,629 6,913
ocupacion_hotel 204 5,61 1,592 2,534

Fuente: elaboracion propia (2012)

Perfil del empleado tipo:

Mujer de unos 35 anos residente en el sur de la isla de Gran Canaria con
un nivel de estudios no superior al grado en secundaria, con una
experiencia de unos 11 anos en el sector de alojamientos, 6 afos de
permanencia media en su actual empresa, con hijos, que trabaja en el
restaurante o limpia habitaciones, con un contrato indefinido a jornada
completa, un tiempo de contacto con el cliente superior a las 5 horas al
dia y un salario mensual medio de unos 1.000 euros en un hotel con una

ocupacion media anual del 80%.
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GRAFICOS PSICO-DEMOGRAFICOS DE LA MUESTRA
DE CLIENTES (Fuente: elaboracion propia, 2012)

Fig. 4.15 Distribucion porcentual de la variable “hoteles encuestados”

hotel

M Villa del Conde
@ Baobab

Gloria Palace
O Amadores

M Morasol

Oorquidea
[ Jardih Dorado
@ Tamarindos

Fig. 4.16 Distribucion porcentual de la variable “pais de origen”

pais

B Alemania

[ Reino Unido

[ Paises Escandinavos|
M Holanda

O rlanda

M Espaia

Eotros paises

Fig. 4.17 Distribucion porcentual de la variable “género”

sexo

Bl Hombre
B Mujer
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Porcentaje
% acumulado
Villa del Conde 16,9 16,9
Baobab 14,0 30,9
Gloria Palace Amadores 16,9 47,8
Morasol 12,2 60,1
orquidea 17,5 77,6
Jardin Dorado 8,2 85,7
Tamarindos 14,3 100,0
Total 100,0
Porcentaje
% acumulado
Alemania 25,0 25,0
Reino Unido 16,2 41,2
Paises Escandinavos | 30,6 71,8
Holanda 4,7 76,5
Irlanda 5,0 81,5
Espafia 9,1 90,6
otros paises 9,4 100,0
Total
Porcentaje
% acumulado

Hombre 57,7 57,7

Mujer 42,3 100,0

Total I 100,0
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Fig. 4.18 Distribucion porcentual de la variable “edad”

edad .
Wl menos de 25 afios Porcentaje
mmes de 25y menos o

igual que 40 % acumulado
mas de 40 y menos o
igual que 55
[ mas de 55y menso o menos de 25 afios 1.8 1,8
igual que 70
O mas de 70 afios
mas de 25 y menos 26,4 28,2
o igual que 40
mas de 40 y menos 37,2 65,5
o igual que 55
mas de 55 y menos 28,2 93,7
o igual que 70
mas de 70 afios 6,3 100,0
Total 100,0

Fig. 4.19 Distribucion porcentual de la variable “nivel de estudios”

estudios

M sin estudios .

B orimios Porcentaje

M Bachiller / FP.

B Focimas | Betiors %__| acumulado
sin estudios 2,3 2,3
primarios 3,0 54
secundarios 11,0 16,4
Bachiller / FP 29,1 45,5
Universitarios Medios 42,8 88,3
Posgrado / Doctorado 11,7 100,0
Total 100,0

Fig. 4.20 Distribucion porcentual de la variable “ocupacion”

ocupacion

] Autonomo /
Empresario

@ Empleado privado
publico

Ootros puestos

Porcentaje

% acumulado

Autonomo / Empresario 38,9 38,9
Empleado privado / publico | 47,2 86,1
otros puestos 13,9 100,0
Total 100,0
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Fig. 4.21 Distribucion porcentual de la variable “ingresos anuales”

ingresos

B menos de 25000€

mas de 25000€ y
[ menos o igual de i

50000€ Porcentaje
O mas de 50000€

% acumulado

menos de 25000€ 5,6 5,6

mas de 25000€ y menos o 42,2 47,7
igual de 50000€

mas de 50000€ 52,3 100,0

Total 100,0

Fig. 4.22 Distribucion porcentual de la variable “visitas al hotel”

Histograma
Media = 1,26,
— Desviacion tipica =
2,714
N =341
60
O Porcentaje -
num_visitas
| Frecuencia -
num_visitas
407
20
/1
0 T T = T T
,00 10,00 20,00 30,00

num_visitas

Estadisticos

num_visitas

N Validos 341
Perdidos 2

Media 1,2551

Desuv. tip. 2,71423

Varianza 7,367

Percentiles 25 ,0000
50 ,0000
75 2,0000
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Tabla 4.2 Descripcion de la muestra (Clientes):

Estadisticos descriptivos

Media Desv. tip. Varianza
hotel 3,81 2,003 4,014
pais 3,14 1,931 3,728
sexo 1,42 0,495 0,245
edad 3,11 0,928 0,862
estudios 4,42 1,079 1,164
ocupacion 1,75 0,683 0,467
ingresos 2,47 0,601 0,361
num_visitas 1,25 2,714 7,367

Fuente: elaboracion propia (2012)

Perfil del cliente tipo que se aloja en los hoteles:

Hombre de unos 40 anos de edad, aleman o escandinavo, universitario,
empleado, con unos ingresos medios anuales de unos 40.000 euros y que viene

al destino por primera vez.

Una vez definida la muestra, pasamos a explicar el tipo de analisis aplicado, el
cual se utiliza en los 5 sub-modelos. Para todos los modelos del estudio se
determinara una tabla del analisis factorial exploratorio global y, para cada
uno en particular; tablas de correlaciones con estadisticos; la de los factores de
carga estandarizados y su significacion para cada relacion “path”; v,
finalmente, la tabla comparativa de los tres modelos para averiguar la

existencia o no de mediacion.
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El orden establecido de analisis es el siguiente (en cada capitulo se muestran

las figuras que corresponden a cada sub-modelo):

- Modelo (1a): Efectos de la Justicia percibida (DIP) por los empleados
sobre el OCB y el DWB y de éstos sobe la satisfaccion, con la mediacion

del Compromiso.

- Modelo (1b): Efectos de la Justicia percibida por los empleados (DIP)
sobre sus companeros en relacion con los dos tipos de comportamiento y

la satisfaccion. La variable compromiso se usa como mediadora.

- Modelo (1c): Efectos de la Justicia percibida por los empleados (DIP)
sobre los clientes en relacion con los dos tipos de comportamiento y la

satisfaccion. La variable compromiso se usa como mediadora.

- Modelo (2a): Efectos de la Justicia percibida (DIP) por los clientes sobre

el CCB y CDB y de éstos sobre la satisfaccion con mediacion de la Lealtad.

- Modelo (2b): Efectos de la Justicia percibida por los clientes (DIP) sobre
los empleados en relacion con los dos tipos de comportamiento y la

satisfaccion. La variable lealtad se usa como mediadora.

Segun el esquema anterior, procederemos, en los proximos capitulos 4.2, 4.3 y

4.4 al analisis detallado de los resultados.
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4.2 Analisis de los resultados en el Modelo (1): Justicia,

Compromiso, Comportamiento, Satisfaccion

4.2.1 Analisis de Resultados del Modelo (1a)
Empleados: Justicia Percibida (Distributiva,
Interpersonal y Procedimental)

Los efectos de la percepcion de justicia por los empleados sobre su
comportamiento se reflejan en la tabla 4.4, que muestra los estadisticos
descriptivos de cada constructo. Los hallazgos determinan que los empleados
en los hoteles tienen un nivel medio-alto de percepcion de la justicia hacia
ellos mismos, dado que la media es de 4,72 a 5,83 (para la justicia
procedimental y la interpersonal respectivamente) en una escala de maximo 7
puntos. Las medias para el Compromiso Organizativo (4,61), el
Comportamiento Civico (6,23) y la Satisfaccion en su puesto de trabajo (5,57)
de los empleados, estan situadas también por encima del nivel medio de 3,5
puntos. Por el contrario, el Comportamiento Desviado tiene una media baja

que es de (2,11), resultado congruente con lo esperado.

Para analizar las relaciones entre las diferentes variables y determinar si
existen diferencias entre el modelo de relacion directa y el mediado, se usa el
modelado por ecuaciones estructurales multigrupo (AMOS 19.0). Los datos del
modelo estimado propuesto confirman una diferencia significativa entre el
modelo no costrenido y el obtenido con todos los indicadores medidos a un
solo factor (la diferencia de chi-cuadrado es de 2.019, mayor que el valor
critico 15 grados de libertad y un nivel de confianza del 95%), indicando la
aceptacion del modelo propuesto. Dado el tamano de la muestra, se puede

considerar que la distribucion chi-cuadrado puede ser considerada como una

distribucion normal de media k grados de libertad y varianza v2k.
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El modelo de relaciones confirma también la fiabilidad y la validez de los
constructos. La Tabla XX resume la fiabilidad compuesta (CR) y la varianza
media extraida (AVE) de los indicadores de cada constructo para todos los
modelos, los cuales son mayores que los valores criticos de 0,7 en el caso de
la RC. La medicion de las fiabilidades y los EFAs se realizaron mediante la

aplicacion SPSS v19.

4.2.1.1 Adecuacion del modelo de medida

La adecuacién del modelo de medida y la validez de los constructos se
examina mediante un analisis factorial exploratorio, que es el mas adecuado
para confirmar si los valores de los indicadores medidos cargan sobre sus
constructos respectivos, previamente definidos (Browne and Cudek, 1993). El
rango de carga para cada item del factor Justicia Percibida por los empleados
sobre ellos mismos (DIP), es decir, en sus tres dimensiones, abarcan para (F1:
Distributiva) desde 0,77 a 0,81; para (F2: Interpersonal) desde 0,75 a 0,86; y
para (F3: Procedimental) desde 0,58 a 0,75; para el factor Compromiso
Organizativo (F4), desde 0,44 a 0,82; para el factor de Comportamiento Civico
del Empleado en su lugar de trabajo (F5), desde 0,38 a 0,76 y para el factor
Comportamiento Desviado del empleado en su lugar de trabajo (F6), desde
0,55 a 0,79 y, finalmente, para el factor de satisfaccion del Empleado con el
hotel (F7) desde 0,38 a 0,68. En la Tabla 4.3, se muestran los resultados del
modelo medido para estas variables. En los siguientes sub-modelos a analizar
se anadiran el resto de variables como las de justicia percibida por los

empleados como terceras-partes seglin sea necesario.

Se descartan los siguientes items por cargar con menos de 0,40 sobre sus

correspondientes siete factores del modelo:

OCB10 (ver Tabla 4.3 de Factores de carga y su aportacion a la validez de las
escalas -RC, AVE, VE): 0,375; y SATIEMP2: 0,379; es decir, el item 10 de la
escala de comportamiento civico y el 2 de la escala de satisfaccion de los

empleados con la organizacion.
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Después de aplicar el analisis exploratorio, descartar los items que cargan
menos de 0,40 sobre sus respectivos constructos, y confirmar posteriormente
el modelo CFA, realizamos un analisis de ajuste del modelo de 6 factores
hipotetizado (la relacion del comportamiento con la satisfaccion, como
variable resultado, se analizara en el capitulo 4.4 correspondiente, por lo que
no se considera dentro del modelo cuya relacion directa y mediada
analizamos en los capitulos 4.2 y 4.3), comparandolo, a nivel de medias, con
el modelo de un factor para confirmar las diferencias entre todos las variables
analizadas como se espera de los resultados de fiabilidad, validez
discriminante y analisis de la varianza (ANOVA) entre los items de cada
constructo. Los resultados indican que el modelo de 6 factores (x> = 3380,70,
gl = 1875, p<0.001; GFI = 0,85; CFl = 0,88; IFI = 0,89; TLI = 0,88; NFI = 0,86;
RMSEA = 0,06) tiene un ajuste aceptable y, comparado con el modelo de 1
factor (x2 = 5399,56, gl = 1890, p<0.001; GFI = 0,41; CFl = 0,48; IFI = 0,44,
NFl = 0,39; TLI = 0,41; RMSEA = 0,12), presenta un mejor ajuste. Por ello, el

CFA apoya la diferenciacion entre las seis variables del estudio.

Las Tablas 4.4 y 4.5 muestran la estadistica descriptiva, las correlaciones y las
fiabilidades para cada uno de los constructos medidos. Tales resultados
sugieren una alta fiabilidad y validez para las medidas del estudio. Todas las
medidas son internamente consistentes ya que el coeficiente alfa de

Cronbach, es, en todos los casos, superior a 0,70 (Nunnally, 1978).

Las medidas de calidad del ajuste que se pueden realizar son de tres tipos: (1)
medidas absolutas del ajuste (que evallan soélo el ajuste global del modelo sin
modificar el posible sobreajuste, p.ej.: GFl); (2) medidas de ajuste de
parsimonia (que optimizan las medidas de ajuste para permitir la comparacion
entre modelos con diferentes coeficientes estimados, p.ej.: CFl); y, (3)
medidas de ajuste incremental (que comparan el modelo propuesto con otro
modelo especificado por el investigador, p.ej.: NFI, IFl, TLI, RMSEA) (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 2009). El test SCDT usado compara los modelos

total y parcialmente mediado y el no mediado.
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Tabla 4.3 Analisis factorial exploratorio y fiabilidad de escalas

de todas las variables de los modelos con empleados

JUSTICIA ORGANIZATIVA

(D.I.P.)...

JOP

JOPS5

JOP6

JOP4

JOP7

JOP2

JOP3

JOP1

JOlI

JOI3

JOI5

JOI2
JOI4

Joil

JOD
JOD3

JOD1
JOD4

JOD2
JOD5

¢En qué medida cree usted que los procedimientos de su
Hotel han sido disefiados adecuadamente para....

... ayudar a que me informe con precision para que se pueda
opinar sobre las decisiones que se van a tomar?

... fijar unos criterios generales sobre los cuales las decisiones
pueden ser tomadas coherentemente?

... incluir a todas las partes afectadas en el proceso de toma de
decisiones?

... proporcionar oportunidades para discutir o recurrir un
decisién tomada?

... escuchar la opinidén de los implicados o afectados en las
decisiones que el hotel toma?

... permitir formular aclaraciones, o informacién adicional,
sobre las decisiones que toma?

...informar sobre las decisiones que el Hotel toma, y su
implantacion, en materias que me afectan?

Mi supervisor pone de su parte para conseguir tener conmigo
una relacion profesional sincera y auténtica

Mi supervisor me explica oportunamente el porqué de las
decisiones que me afectan

Mi supervisor me trata con amabilidad y consideracion

Mi supervisor evita caer en prejuicios personales hacia mi

Mi supervisor muestra interés sobre mis derechos como
empleado

¢En qué medida el Hotel es, o no, justo con usted a la hora de
compensarle.....

...por el trabajo bien hecho que realiza?

...por el esfuerzo que pone en su trabajo?
...por las tensiones y presiones que soporta en su trabajo?

...por las responsabilidades que asume?

...por la formacién y experiencia que aporta al Hotel?

COMPORTAMIENTO CIVICO DEL

EMPLEADO. . .ccciiiciiicivieviervreeer e e

Empleo tiempo de mi trabajo para ayudar a otros comparieros
OCB14 p p JO p Y p

que tengan problemas

Me acerco voluntariamente a clientes con problemas, aunque
0oCB19 .

ello me suponga un esfuerzo extra no obligado

Comparto mis “herramientas” de trabajo con los compafieros
OCB16 P . . ! P

para ayudarles si las necesitan
OoCB1 Apoyo los avances y las mejoras del Hotel

Voluntariamente muestro educacidn e interés sinceros hacia
OCB18 losclientes, mas alla de lo que el hotel me exige como

empleado
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FACTOR ERROR

DE

CARGA MEDIDA

0,754
0,740
0,732
0,729
0,723
0,716

0,574

0,863

0,840

0,802
0,769

0,757

0,816
0,814
0,810
0,799

0,778

0,769

0,729

0,704
0,697

0,690

DE

0,431
0,452
0,464
0,469
0,477
0,487

0,671

0,255

0,294

0,357
0,409

0,427

0,334
0,337
0,344
0,362

0,395

0,409

0,469

0,504
0,514

0,524

SMC

0,569
0,548
0,536
0,531
0,523
0,513

0,329

0,745

0,706

0,643
0,591

0,573

0,666
0,663
0,656

0,638
0,605

0,591

0,531

0,496
0,486

0,476

VARIAN.
EXPLIC*

16,560

5,670

5,480

5,410

11,570

CR
0,895

0,877

0,903

0,901

0,910

AVE
0,621

0,577

0,652

0,646

0,446
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OCB15 Ayudo alos demas con sus tareas

Muestro educacion e interés sinceros hacia mis compafieros,
OCB13 ieact P

incluso en situaciones tensas

Oriento a clientes despistados, aunque esa labor no me
OCB17 P a

corresponda
0oCB9 Ayudo a los compafieros que han estado ausentes

Estoy dispuesto a realizar tareas extras para que alguin
oCB11 yae . . para que &l

compafiero pueda irse de vacaciones
oCB4 Intento ofrecer ideas para mejorar el funcionamiento del Hotel
OCB6 Hago cosas para proteger al Hotel de posibles problemas
oCB7 Tengo mucho interés por la imagen que el Hotel puede dar
OCB5 Procuro comportarme con lealtad hacia el Hotel
OCB3 Me he sentido orgulloso/a de representar a mi Hotel en la calle

Asumo voluntariamente tiempo extra para informar a clientes
OCB20 .

que lo necesiten, aunque el hotel no me lo agradezca
OCB2 Defiendo el Hotel ante otros empleados que lo critican

Hago cosas que no se me exigen, pero que ayudan a dar una
OoCB8 .

buena imagen del Hotel

Ayudo a los nuevos empleados a que se sientan bien acogidos
ocB12 Y -mp g ¢

en el grupo de trabajo

Voluntariamente empleo tiempo para ayudar a comparieros
OCB10 ) )

gue tienen problemas con su trabajo
COMPROMISO

ORGANIZATIVO..uitiiiieiiiiniiisiiensrns s

CO11

CO5
COo3
CO13

Cco1

CO2
CO4
CO6

CO14
CO12
CO17
CO15

CO9

co7

CO10

CO16

CcOos8

Una de las pocas consecuencias negativas de dejar este Hotel
seria la escasez de alternativas de trabajo disponibles

Siento que no formo parte de la familia de trabajadores de
este Hotel

Siento sensacién de pertenencia a este hotel

Incluso si fuera ventajoso para mi, siento que no seria correcto
dejar el Hotel en este momento

Seria muy feliz si pasara el resto de mi vida profesional en este
Hotel

En realidad siento como si los problemas de este Hotel fueran
mios propios

Me siento emocionalmente libre de ataduras a este Hotel
Este Hotel tiene una gran carga de significado personal para
mi.

Me sentiria culpable si dejo este Hotel ahora

No me siento obligado a permanecer en mi actual empleo

Le debo mucho a este Hotel

Este Hotel se merece mi Lealtad

Una parte de mi vida se veria afectada si decidiera dejar ahora
este Hotel

En este momento, pertenecer a este Hotel es mas un asunto
de necesidad que de deseo

Podria considerar trabajar en otro sitio si no hubiera dado
tanto de mi mismo en este Hotel

En este momento no me iria de este Hotel porque me siento
obligado hacia mis compafieros

Seria muy dificil para mi dejar el Hotel en este momento,
incluso si quisiera hacerlo

JUSTICIA TERCERAS PARTES EMPLEADO

CLIENTE.

JDTPEC3

JITPEC1

He sido testigo de situaciones donde he visto cémo a los
clientes que formulan una queja, se les trata de solucionar
su problema adecuadamente

He sido testigo de cémo clientes de este Hotel han sido
tratados de forma franca y abierta
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0,672
0,667

0,633
0,621
0,603

0,574
0,571
0,543
0,492
0,469

0,467

0,433
0,413

0,406

0,375

0,826

0,773
0,759
0,750

0,732

0,719
0,711
0,676

0,674
0,652
0,621
0,604

0,587
0,554
0,534
0,504

0,442

0,787

0,783

0,548
0,555

0,599
0,614
0,636

0,671
0,674
0,705
0,758
0,780

0,782

0,813
0,829

0,835

0,859

0,318

0,402
0,424
0,438

0,464

0,483
0,494
0,543

0,546
0,575
0,614
0,635

0,655
0,693
0,715
0,746

0,805

0,381

0,387

0,452
0,445

0,401
0,386
0,364

0,329
0,326
0,295
0,242
0,220

0,218

0,187
0,171

0,165

0,141

0,682

0,598
0,576
0,563

0,536

0,517
0,506
0,457

0,454
0,425
0,386
0,365

0,345
0,307
0,285
0,254

0,195

0,619

0,613

11,320

9,950

0,928

0,937

0,538

0,534
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JDTPEC4

JPTPEC3

JDTPEC2

JPTPEC1

JITPEC4

JITPECS

JDTPECS5

JITPEC2

JPTPEC4

JDTPEC1

JPTPEC2

He sido testigo de situaciones donde he comprobado cémo
mi Hotel ha procedido de igual forma ante cualquier cliente
que presente una queja

He sido testigo de situaciones donde mi Hotel aplica
procedimientos regla-dos que facilitan la estancia a los
clientes

He sido testigo de situaciones donde he visto como los
clientes de este Hotel son compensados segun les corres-
ponde en justicia

He sido testigo de situaciones donde sugerencias de los
clientes han sido adecuadamente atendidas por mi Hotel
He sido testigo de cdmo mi Hotel ha respetado los derechos
y obligaciones de sus clientes

He sido testigo de cémo mi Hotel ha tratado amablemente y
con consideracién a sus clientes

He sido testigo de situaciones donde he visto cémo los
clientes que esperan cola, son tratados equitativamente por
mi Hotel

He sido testigo de cémo mi Hotel ha tratado honradamente
a sus clientes

He sido testigo de situaciones donde mi Hotel solicita, como
norma, la opinidn de sus clientes y luego las valora para
adoptar decisiones de gestion

He sido testigo de situaciones donde he visto cémo los
clientes de este Hotel reciben un servicio de acuerdo a lo
que pagan

He sido testigo de situaciones donde los clientes presentan
sin problemas reclamaciones, por escrito, de cualquier tipo

JUSTICIA TERCERAS PARTES EMPLEADO
EMPLEADO....c.cievtiiirnnenens

JDTPEE3

JDTPEE4

JDTPEE2

JDTPEES

JPTPEE2

JDTPEE1

JPTPEE1

JPTPEE4

JITPEE2

JITPEE4

JPTPEE3

JITPEE3

JITPEE1

He sido testigo de cémo la direccion de mi Hotel ha
apreciado el esfuerzo de mis compaferos de trabajo

He sido testigo de cémo la direccion de mi Hotel ha valorado
el estrés al que muchos compafieros mios tienen que
enfrentarse

He sido testigo de cémo la direccion de mi Hotel ha
reconocido el esfuerzo de mis compafieros cuando hacen
bien su trabajo

He sido testigo de cémo la direccion de mi Hotel ha sabido
valorar con justicia las responsabilidades que mis
compafieros tienen asignadas

He podido observar cémo la direccion de este Hotel ha
consentido que mis compafieros presenten formalmente
una queja

He sido testigo de cémo la direccion de mi Hotel ha asignado
una carga de trabajo adecuada y justa a mis compafieros

He podido observar cémo la direccion de este Hotel se ha
sentado a escuchar las inquietudes de mis compafieros

He podido observar cémo la direccion de este Hotel ha
permitido a compafieros de trabajo que opinen sobre
decisiones que el Hotel ha tomado

He sido testigo de que este Hotel ha sido honrado con mis
compaferos

He sido testigo de que este Hotel se ha interesado por los
derechos de mis compafieros como empleados

He podido observar cémo la direccion de este Hotel ha
hecho cosas para facilitar a mis comparieros la ejecucién de
sus tareas

He sido testigo de que este Hotel ha tratado a mis
compafieros con amabilidad y consideracion

He sido testigo de que este Hotel ha tratado a mis
compafieros de una manera franca y abierta
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0,766

0,763

0,752

0,745
0,728

0,725

0,716

0,696

0,693

0,678

0,653

0,802

0,792

0,764

0,764

0,717

0,684

0,650

0,640

0,639

0,637

0,629

0,628

0,609

0,413

0,418

0,434

0,445
0,470

0,474

0,487

0,516

0,520

0,540

0,574

0,357

0,373

0,416

0,416

0,486

0,532

0,578

0,590

0,592

0,594

0,604

0,606

0,629

0,587

0,582

0,566

0,555
0,530

0,526

0,513

0,484

0,480

0,460

0,426

0,643

0,627

0,584

0,584

0,514

0,468

0,423

0,410

0,408

0,406

0,396

0,394

0,371

8,680

0,922

0,579
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SATISFACCION DEL
Y N I L

SATIEMP5S  Estoy satisfecho con la manera en que mi jefe supervisa mi

SATIEMP3

trabajo en este Hotel
Estoy satisfecho con el tipo de trabajo que realizo en este
Hotel

SATIEMP1  Estoy satisfecho con mi salario en este Hotel

SATIEMP4

SATIEMP2

Estoy satisfecho con la relaciéon que tengo con mis
compafieros de este Hotel

Estoy satisfecho con las oportunidad para promocionar
que me ofrece este Hotel

COMPORTAMIENTO DESVIADO DEL EMPLEADO

ODB6
ODB5
ODB4
ODB3
ODB8

ODB7
ODB2
ODB1

ODB9

Alguna vez me he tomado demasiado tiempo libre
Alguna vez he puesto poco esfuerzo en mis tareas
Alguna vez no he seguido, por diferentes motivos, las
instrucciones de mi/s jefe/s

Alguna vez he trabajado menos de lo que debiera
Alguna vez no he hablado precisamente bien de algin
compafiero

Alguna vez me he pasado un poco discutiéndole a un
compafiero

Alguna vez he llegado tarde sin avisar

Alguna vez me he evadido en exceso pensando en cosas
personales

Alguna vez me he pasado un poco bromeando con algun
compaiiero

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad de Bartlett  x° =15626 gl: 4371  Sign.: 0,000

0,683

0,547
0,434
0,399

0,379

0,798
0,779
0,775
0,729
0,655

0,604
0,581
0,566

0,554

0,849

0,534

0,701
0,812
0,841

0,856

0,363
0,393
0,399
0,469
0,571

0,635
0,662
0,680

0,693

0,466

0,299
0,188
0,159

0,144

0,637
0,607
0,601
0,531
0,429

0,365
0,338
0,320

0,307

* La varianza Explicada se refiere a cada constructo dentro del modelo en que se analiza.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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Tabla 4.4 Modelo (1a) Estadistica Descriptiva, fiabilidad de

escalas y Correlaciones

b

Variables M SD o (1) (2) (3) (4) (5) (6)
(1) Justicia Distributiva 495 163 094
(2)  Justicia Interpersonal 583 1,27 0,93  ,A41%**
(3) Justicia Procedimental 4,72 136 0,94  ,63***  ,46%**
(4)  Compromiso Org. 461 093 0,80 ,30%** 20** ,31%**
(5) Comportamiento Civico 6,23 0,57 0,87  ,24***  Qg*xx ,27%** JA1*x*
(6) Comport. Desviado 2,11 1,00 0,85 -,12%F -,21%* -, 21%%* - 12t -, 25%**
(7) Satisfaccio’nb 557 1,05 0,75 ,57*** ,55*** ,58*** JA3¥*x 3@F*k -,21%*

M: Media; SD: Desviacion estandar; o’: Alfa de Cronbac > 0,70; *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; t p<0,1

b . .. ., . . .
La satisfaccion, en su relacion con el Comportamiento, se analiza en un modelo aparte como variable resultado.

Fuente: elaboracion propia (2012)

Tabla 4.5 ANOVA (inter-items), Modelo (1a)

Escala X gl*  2x?/gl F Sign.
0CB 262,33 19 13,81 16,59 p<0,001
DWB 201,65 8 2521 17,98 p<0,001

JD 13,60 4 3,40 4,65 p<0,001
Ji 23,54 4 5,89 10,14 p<0,001
JP 25,66 6 4,28 5,84 p<0,001
cob 1528,63 16 95,54 32,75 p<0,001
SATE® 378,14 4 9453 68,65 p<0,001

gl®: (numero de items - 1); Todas las diferencias entre items de las

diversas escalas son significativas.
CO": Compromiso Organizativo del Empleado; SATE®: Satisfaccion

del Empleado.

Fuente: elaboracion propia (2012)

4.2.1.2 Analisis del ajuste de los modelos de

mediacioén

Se analizo el modelo de mediacion completo usando un enfoque SEM (este

enfoque se usara de igual forma para el resto de sub-modelos analizados)

sugerido por James y Brett (1984), que difiere del enfoque incremental,

ampliamente usado, de Baron y Kenny (1986) en dos cuestiones: primero, a

diferencia del enfoque de Baron y Kenny, que usa un modelo de mediacion

como modelo base, el enfoque SEM usa, como ajuste, el modelo, mas
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completo, de mediacion parsimoénico. Por ello, el modelo SEM excluye, en
principio, la relacidon directa entre la variable independiente y dependiente
como condicion de la mediacion (James et al., 2006). Y en segundo lugar, se
procede a confirmar la mediacion completa del enfoque SEM, analizando,
explicitamente, la relacion indirecta entre la variable independiente y la
dependiente a través de la variable mediadora, ademas de analizar la
disminucion en el coeficiente de relacion entre las variables independiente y
dependiente, una vez que la mediadora se introduce, como en el enfoque de

Baron y Kenny (Shrout and Bolger, 2002).

Por lo tanto, en el enfoque SEM, la relacion entre las variables independiente
y dependiente no se usa como control al estimar la relacion entre la variable
mediadora y la dependiente. Ademas, la mediacion se produce cuando, las
relaciones entre la variable independiente (las variables de Justicia percibida
en sus tres dimensiones - DIP) y la variable mediadora (Compromiso, CO), asi
como, la relacion entre la variable mediadora (Compromiso, CO) y las
variables de salida (Comportamiento civico, OCB, y/o desviado del empleado
en su lugarde trabajo, DWB), son significativas y, asimismo, el modelo global
muestra una bondad aceptable en el ajuste (James, Stanley, Mulaik y Brett,
2006).

Para el analisis de los cuatro submodelos se procedera de la misma manera
que como se detalla en los apartados anteriores. En cada caso se incluiran las
variables de Justicia directa (percibida por el propio empleado o cliente) o de
Justicia percibida por éstos como terceras partes. Asimismo, se incluira la
variable mediadora de Lealtad del cliente, en lugar de la de Compromiso del
empleado y se relacionaran los comportamientos con la satisfaccion del
Cliente en un analisis complementario, dado el gran tamano del modelo global

(imposible de ajustar por el nUmero de variables observadas que incluye).

Seguln se indica en la Tabla 4.6, los indices de este submodelo (1a), presentan
un excelente ajuste para el modelo hipotetizado (x* = 3756,10, gl = 1885; ¥
/gl = 2,00; NFI = 0,89; IFl = 0,94; TLI = 0,93; CFl = 0,94; RMSEA = 0,06). Los
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coeficientes estructurales del modelo de la hipdtesis, completamente
mediado (figura 4.23), indican que la Justicia percibida por el empleado (en
sus tres dimensiones) tiene una relacion positiva con el Compromiso
Organizativo (Distributiva: B = 0,24; p<0,01; Interpersonal: 8 = 0,15; p<0,05;
y, Procedi-mental: B8 = 0,24; p<0,001), y que el Compromiso (CO) tiene una
relacion positiva con el Comportamiento Civico del Empleado (OCB: B8 = 0,57;
p<0,001), y negativa, como era de esperar, con el Comportamiento Desviado
en su lugar de trabajo (DWB: B = -0,15; p<0,05), apoyando, estos resultados
las hipotesis H1b 'y H2b.

Para analizar, asimismo, la hipotesis de la mediacion del Compromiso
Organizativo, comparamos el modelo completamente mediado de la hipotesis,
con otro parcialmente mediado y, también, con otro modelo no mediado,
como recomend6 Kelloway (1998). En el modelo parcialmente mediado
especificamos relaciones directas desde la variable de Justicia (DIP) hasta las
variables OCB y DWB, incluyendo todas las del modelo basico hipotetizado. En
el modelo no mediado, se establecen relaciones entre las variables de Justicia
Percibida con las de Comportamiento Civico y Desviado del Empleado,
eliminando las relaciones indirectas a través de la variable de Compromiso,

tanto desde la Justicia Percibida como hasta el OCB y DWB.

Figura 4.23 Modelo-(1a) Empleado: justicia percibida, comportamiento
mediado por el compromiso del empleado, y satisfaccion

% %k
Justicia 0,24
Distributiva Comportamiento
0,57*** Civico del
Empleado
*
Justicia 0,15 .| Compromiso
Interpersonal | Organizativo
—0,15* Comportamiento
Justici Desviado del
usticia
Empleado
Procedimental 0,24%%%*

Note: N = 204. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. x* [1885, 201] = 3756; g(=1885; GFI=0,87;
CFI=0,94; RMSEA=0,06.

Fuente: elaboracién propia (2012)
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El modelo parcialmente mediado tiene un ajuste adecuado con los datos (ver
la Tabla 4.6), pero es un poco mas débil que el modelo propuesto. La
diferencia entre los valores de Chi-cuadrado entre el modelo parcialmente
mediado y el completo hipotetizado es medianamente significativa (Ax* =
16,05, gl = 6; A[x2/gl] = 2,67 > 2). En este caso, los coeficientes estructurales
del modelo de la hipotesis, parcialmente mediado, indican que la Justicia
Percibida (en sus tres dimensiones) tiene una relacion no significativa con el
comportamiento Civico (OCB) y el Desviado (DWB) del empleado (siendo
débilmente significativa en su dimension Interpersonal), y que el Compromiso
organizativo no tiene relacion significativa con el Comportamiento Desviado
del Empleado (DWB) (ver Tabla 4.6 para ambos casos), a diferencia de lo que

sucede en el modelo completamente mediado.

Se usa también el analisis SEM para probar las relaciones entre las variables
del estudio. La figura 4.23 representa un path-diagrama que muestra las
relaciones entre las diferentes variables observadas, donde las variables
latentes o factores no observados se representan en rectangulos con el fin de
simplificar el diagrama del modelo dado el alto numero de variables

observadas que comprende.

Para probar las hipotesis de mediacion, realizamos un analisis comparado (ver
x> por grado de libertad e indices de ajuste en la Tabla 4.6) de los modelos no
mediado, parcialmente mediado y totalmente mediado, usando el test
secuencial de diferencias de chi-cuadrado (SCDT). Siguiendo las
recomendaciones de Anderson y Gerbing (1988), el modelo propuesto (mas
constrefnido) se compard con el modelo alternativo (menos constreiido) en el
que se anadieron dos relaciones directas entre la Justicia Percibida y los
Comportamientos (modelo parcialmente mediado). Este Ultimo modelo so6lo
representa un modelo que media parcialmente los efectos entre la Justicia y
los Comportamientos Civico y Desviado de los empleados. Asimismo, y como
comprobacion adicional, inspeccionamos las tres condiciones para una
mediacion valida de Baron y Kenny (1986): (a) La variable dependiente

(Justicia Percibida en sus tres dimensiones) tiene que predecir a la
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dependiente (OCB/DWB); (b) La variable mediadora propuesta (Compromiso)
tiene que ser predicha por la independiente (Justicia Percibida, DIP) y
predecir las dependientes (OCB/DWB); y (c) la relacion directa entre
(Justicia) y (OCB/DWB) tiene que disminuir (preferiblemente llegando a ser no
significativa para una mediacion total), cuando se ahade la variable
mediadora (Compromiso). El cumplimiento de las condiciones (a) y (b) se

obtiene por las correlaciones, siendo todas significativas.

Como ya se ha comentado, la Tabla 4.6 muestra los resultados de la
comparacion de los tres modelos (totalmente y parcialmente mediado y
directo, es decir, no mediado). Los datos revelan que, aunque el modelo
parcialmente mediado incluye las dos relaciones directas - modelo menos
constrenido - no presenta, sin embargo, como ya se ha indicado, un mejor
ajuste en los datos, lo que sugiere que el SEM se ajusta mejor en el modelo
donde el Compromiso Organizativo media, que en el que no lo hace. La
variacion de chi-cuadrado es significativa ya que es superior a 2 por cada
grado de libertad (2,67) y la tercera condicion de Baron y Kenny (1986) se
cumple: la Justicia Percibida estaba poco correlacionada inicialmente con el
OCB y el DWB (ver Tabla 4.4 de correlaciones) y, ademas, cuando se anadio la
variable de Compromiso, las uniones directas, en el modelo parcialmente
mediado, entre los comportamientos OCB/DWB y las Justicias Distributiva,
Interpersonal y Procedimental, siguieron siendo no significativas. Esto supone
que se cumplen las hipotesis H1b y H2b de mediacién total, como ya se ha

indicado.

Por ultimo, y dado que en este caso la mediacion total es mas significativa
que la parcial, no seria necesario realizar un test de Sobel adicional para
conocer, con un nivel de confianza del 95%, si pudiera existir una mediacion
parcial de la variable Compromiso, aunque no se cumplieran las tres
condiciones de Baron y Kenny (1986). Dichos autores recomendaron analizar la
significacion del path indirecto (relacion Justicia/Compromiso por relacion
Compromiso/Comportamientos). Para ello se obtendria el estadistico Z para

un intervalo de confianza establecido, comprobandose si la diferencia entre el
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efecto total y el directo es estadisticamente significativa, confirmandose la

mediacion parcial si su valor es mayor de 1,96. (Preacher, Rucker y Hayes,

axb

,bzs,21+azslz7

entre variables independientes y mediadora; b es el coeficiente de regresion

2007). [Estadistico z = ; donde: a es el coeficiente de regresion

entre variables mediadora y dependientes; y, s; Yy S, son los errores

estandarizados al cuadrado].

De acuerdo con los datos obtenidos, podemos explicar los resultados

correspondientes al modelo (1a):

Sélo las relaciones directas entre la Justicia procedimental e Interpersonal son
significativas, no siéndolo la Distributiva. Ademas, el modelo se ajusta mejor
con la mediacion del Compromiso Organizativo y las relaciones de las tres
dimensiones de la Justicia Percibida con el Compromiso organizativa y de este
con la conducta civica se verifican de forma significativa. El efecto del
Compromiso sobre el comportamiento desviado del empleado es menos
significativo pero puede considerarse su influencia a través de la mediacion

total de aquél.

4.2.1.3 Comprobacion de Hipotesis: modelo (1a)

A continuacién comprobaremos las diferentes hipotesis del modelo:

La Hipotesis H1a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion positiva,
fuerte y significativa, entre la justicia interpersonal percibida por los
empleados sobre si mismos y su comportamiento civico posterior. Sin embargo
la justicia procedimental se relaciona débilmente y la relacion de la justicia

distributiva no es significativa.
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Tabla 4.6 Chi-cuadrado e indices de ajuste de los modelos
comparados de mediacion total y parcial del Compromiso
Organizativo entre la Justicia Percibida y el OCBs/ODBs
(modelo-1a)

JUSTICIA-COMPROMISO_COMPORTAMIENTOS (EMPLEADOS)

MODELO (1a) : Justicia Organizativa > Compromiso = OCB y ODB
COMPARATIVA | [E0000  MEDIADO () | MEDIADO
 DEMODELOS 't B sign. B sign : B Sign|

COMP € JOD 246 FAx 0 238 Rk
COMP € JOP 237 *x 1 241 R
COMP € JoI . 13 Y 147
OCB € COMP | B4  *** | 5GQ kwx
DWB € COMP | -065 ns. | -154 . .lcowb
0CB € Job  : -077 ns. 135 ** 0 058 his..
DWB € JoD | ,098 ns i -084 " | 093 ns. |
OCB € JOP | 009 ns (%137 %% 1 137t
DWB € JoP - -,194 * 0037 et g
ocB €« JoI i 138 * | 083 * | 212 **
DWB € JOI L1471 -022 Y 1-150
Chi?(gl) : 3.814(1879) | 3.756(1885) : 2036 (983)
______ Ch'2/9|21031’992’07
NFI : 789 ./ 887 % 798
INDICESeri 772 ;872 L1 802
AJUSTE | IFI | 842 o912 i 849
L TLI ! ,829 Lo 902 G ,836
CFI ,839 ,908 ,846
RMSEA ,070 ~.,066 ,074
Nivel de Significacidn: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1
(*) Las relaciones directas se obtienen considerando los efectos indirectos del modelo|
totalmente mediado y aplicando el Test de Sobel (z>1,96 y significativo). Se descartan los
items 5,7,11y 12 de COMP.
COMP: Compromiso Organizativo; JOD: Justicia Organizativa Distributiva; JOP: |
Procedimental; JOI: Interpersonal; OCB: Comportamiento civico del empleado; DWB:
Comportamiento desviado del empleado.
Medidas de ajuste absoluto: GFI, Indice de Bondad del ajuste; de ajuste de la|
parsimonia: CFl, Indice de ajuste Comparado; de ajuste Incremental: NFI, indice de
Ajuste Normado; TLI, Indice de ajuste de Tucker-Lewis; vy, IFl, Incremental de Bollen.
RMSEA: Raiz del error cuadratico medio de aproximacion, < 0,70 (aceptable).

Fuente: elaboracion propia (2012)
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La Hipdtesis H1b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacion total
fuerte y significativa del Compromiso Organizativo entre la Justicia
Distributiva, la Procedimental y el Comportamiento Civico. Sin embargo, la
mediacion entre la Interpersonal y el OCB se hace mas débil aunque sigue
siendo significativa, lo que indica que, en este caso el CO no explica

convenientemente la relacion entre la JOI y el OCB.

La Hipotesis H2a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion negativa,
no muy fuerte pero significativa, entre la justicia interpersonal percibida por
los empleados sobre si mismos y su comportamiento desviado posterior. La
justicia procedimental se relaciona débilmente, aunque es significativa, y la

relacion de la justicia distributiva no es significativa.

La Hipotesis H2b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacion total no
muy fuerte y significativa del Compromiso Organizativo entre la Justicia
Distributiva, la Interpersonal, la Procedimental y el Comportamiento
Desviado, aunque la mediacion total refuerza la relacion de la JOD. Sin
embargo, la mediacion entre la Procedimental y el DWB se hace mas débil
aunque sigue siendo significativa, lo que indica que, en este caso el CO no

explica convenientemente la relacion entre la JOP y el DWB.

Como ya se apuntdo en la revision de la literatura, aquellos aspectos
relacionados con la justicia percibida en la interaccién con otras personas
afectan en mayor medida al comportamiento de los empleados y esta
influencia puede ser explicada, en mayor medida, a través del compromiso de
dicho empleado hacia sus companeros y con los clientes. Por ultimo, en la
Tabla 4.7 se indican los parametros estimados para el mejor ajuste del
modelo. La confirmacion de los efectos indirectos sobre el OCB (Bgis = 0,13***;
Bint = 0,08* y Bpro = 0,14**) y el DWB (Bgis = -0,08"; Bine = -0,02" y By, = -0,047)
obtenidos de los resultados del SEM, es consistente con nuestra tesis de
mediacion, es decir, la Justicia, de manera parcial y para alguna de sus
dimensiones, disminuye el DWB e incrementa el OCB a través del Compromiso

Organizativo.
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Tabla 4.7 Coeficientes de Regresion estandarizados del modelo
completamente mediado

Constructos B t Sign.
(F1) JUSTICIA DISTRIBUTIVA
X01 0.90 16.15 .0000
X02 0,91 16,63 .0000
X03 0,90 16,14 .0000
X04 0,88 15,61 .0000
X05 0,82
(F2) JUSTICIA INTERPERSONAL
X06 0.82 14.83 .0000
X07 0,84 15,67 .0000
X08 0,94 19,08 .0000
X09 0,80 14,28 .0000
X10 0,86
(F3) JUSTICIA PROCEDIMENTAL
X11 0.70 11.78 .0000
X12 0,80 14,74 .0000
X13 0,88 17,54 .0000
X14 0,86 16,85 .0000
X15 0,90 18,13 .0000
X16 0,86 16,69 .0000
X17 0.87
(F4). COMPROMISO ORGANIZATIVO.
Y18 0.81 8.40 .0000
Y19 0,77 8,14 .0000
Y20 0,77 8,15 .0000
Y21 0,14 1,83 .0670
Y22* -0,04 -0,53 .5930
Y23 0,63 7,13 .0000
Y24* -0,04 0,48 .6280
Y25 0,45 5,55 .0000
Y26 0,57
Y27 0,15 2,02 .0440
v28* 0,05 0,72 4710
Y29* -0,09 -1,28 .2020
Y30 0,34 4,36 .0000
Y31 0,48 5,86 .0000
Y32 0,75 7,99 .0000
Y33 0,39 4,94 0000
Y34 0,67 7,47 0000
(F5) COMPORTAMIENTO CIVICO
Y35 0.48 0000
Y36 0,59 5,89 0000
Y37 0,59 5,86 0000
Y38 0,42 4,76 0000
Y39 0,59 5,88 0000
Y40 0,65 6,17 0000
va1 0,71 6,46 0000
Y42 0,64 6,15 0000
Y43 0,51 5,42 0000
Yaq* 0,52 5,49 0000
Y45 0,36 4,19 0000
Y46 0,50 5,35 0000
Y47 0,43 4,81 0000
Y48 0,42 4,75 0000
Y49 0,33 3,97 0000
Y50 0,34 4,02 0000
Y51 0,44 4,92 0000
Y52 0,51 5,40 0000
Y53 0,55 5,63 .0000
Y54 0,52 5,43 .0000
(F6) COMPORTAMIENTO DESVIADO
Y55 0,43 5,39 0000
Y56 0,57 6,74 0000
Y57 0,70 7,90 0000
Y58 0,71 7,94 0000
Y59 0,74 8,22 0000
Y60 0,71 7,98 0000
Y61 0,55 6,55 0000
Y62 0,53 6,40 0000
Y63 0,61

*Corresponden a los items 5,7,11 y 12 descartados, de Compromiso Organizativo después del CFA. “Este item
vuelve a incluirse al cargar correctamente en el CFA. Fuente: elaboracion propia (2012)
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4.2.2 Analisis de Resultados del Modelo (1b)
Empleados: Justicia Percibida  (Distributiva,
Interpersonal y Procedimental), como terceras
partes, sobre sus compafneros

En este submodelo (1b), las variables a estudiar son las mismas que en el
anterior, excepto las percepciones de justicia. En este analisis se tendran en
cuenta aquellos indicadores relacionados con las escalas que corresponden a
la justicia Distributiva, Interpersonal y Procedimental en referencia a las
percepciones que los empleados tienen sobre el trato infligido a sus

companeros dentro de los Hoteles.

El proceso de analisis es el mismo que en el capitulo anterior 4.2.1,
evitandose en éste, por tanto, la repeticion de cuestiones teoricas vy
reflejandose, en consecuencia, Unicamente, los nuevos valores para este
modelo. Los valores medios para las tres dimensiones (DIP) de la Justicia
Percibida por los Empleados sobre sus companeros como terceras partes
(JDTPE_E; JITPE_E y JPTPE_E) para cada una de ellas son (ver Tabla 4.8): 5,02
para la Distributiva; 5,27 para la Interpersonal; y, 4,69 para la Procedimental.
Asimismo, los intervalos de rango de las cargas factoriales en el EFA realizado
son: desde 0,68 a 0,80 para la JDTP; 0,63 a 0,64 para la JITP y 0,63 a 0,72
para la JPTP (ver Tabla 4.3)

Se indican las tablas (ver Tabla 4.8) correspondintes a las correlaciones,
estadisticos y fiabilidad, asi como la del analisis adicional de la varianza
ANOVA (ver Tabla 4.9) para las tres nuevas variables del modelo. Las
correlaciones entre las tres variables de Justicia Percibida por las Terceras
Partes sobre los Empleados son mayores de 0,67; lo que podria indicar cierto
grado de multicolinealidad entre ellas. Sin embargo, los resultados de la
comparacion del ajuste de los modelos de seis y un factores, indican que el
modelo de 6 factores (x 2 = 3146,41, df = 1637, p<0.001; GFI = 0,86; CFI =

139



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

0,88; IFl = 0,90; TLI = 0,89; NFI = 0,87; RMSEA = 0,06) tiene un ajuste
aceptable y, comparado con el modelo de 1 factor (x> = 5185,02, df = 1652,
p<0.001; GFI = 0,42; CFl = 0,44; IFl = 0,44; NFI = 0,35; TLI = 0,41; RMSEA =

0,10), presenta un mejor ajuste. Por ello, el CFA apoya la diferenciacion

entre las seis variables del estudio.

Tabla 4.8 Modelo (1b) Estadistica Descriptiva, fiabilidad de
escalas y Correlaciones

b

Variables M SD a (1) (2) (3) (4) (5) (6)
(1) JDTPE_E 502 1,47 0,93
(2) JNTPE_E 527 1,40 0,94 ,76%**
(3) JPTPE_E 469 1,52 0,88 J2I0*%% g7 H**
(4) Compromiso Org. 4,61 0,93 0,80 ,32%%*  3g%kx  o7wkx
(5) Comportamiento Civico 6,23 0,57 0,87  ,33%**%  35%x*  3pwkx APk«
(6) Comport. Desviado 2,11 1,00 085 -19%* S25%Rk 4% .12t .25k
(7)  Satisfaccion® 557 1,05 0,75 ,56%**  G2%*k  4GF*k 43kxk ggekk _9kk

M: Media; SD: Desviacién estandar; o’ Alfa de Cronbac > 0,70; *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; t p<0,1

b . ., ., . . .
La satisfaccion, en su relacion con el Comportamiento, se analiza en un modelo aparte como variable resultado.

Fuente: elaboracion propia (2012)

Tabla 4.9 ANOVA (inter-items), modelo (1b)

Escala® x; gl Ix?/gl F Sign.
JDTPE_E 15,72 4 3,93 5,38 p<0,001
JITPE_E 9,92 3 3,31 6,41 p<0,001
JPTPE_E 23,37 3 7,79 6,89 p<0,001

gl®: (numero de items - 1); Todas las diferencias entre items de las
diversas escalas son significativas.
ESCALA®: JDTPE_E, Justicia Distributiva percibida por el empleado
como tercera parte observadora sobre sus compaferos; JITPE_E, Idem
Justicia Interpersonal; y, JPTPE_E, Idem Justicia Procedimental.

Fuente: elaboracién propia (2012)

4.2.2.1 Analisis del ajuste de los modelos de

mediacioén

Continuando con lo relacionado en el Capitulo 4.2.1, y segln se indica en la
Tabla 4.10, los indices

de este submodelo (1b), presentan un excelente
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ajuste para el modelo hipotetizado (x* = 3466,33; gl = 1647; x* /gl = 2,10; NFI
= 0,83; IFl = 0,91; TLI = 0,89; CFl = 0,91; RMSEA = 0,06). Los coeficientes
estructurales del modelo de la hipotesis, completamente mediado (figura
4.24), indican que la Justicia percibida por el empleado, como tercera parte,
sobre sus companeros (en las dimensionesn Distributiva e Interpersonal), tiene
una relacion positiva con el Compromiso Organizativo (Distributiva: 8 = 0,14;
p<0,05; Interpersonal: B = 0,52; p<0,001). Sin embargo, la Justicia
Procedimental (B8 = 0,05; n.s.), en este caso, no tienen relacion significativa.
Las relaciones entre el Compromiso Organizativo y los Comportamientos
OCB/DWB permanecen idénticas a las del modelo (1a). Estos resultados
apoyan solo parcialmente las hipotesis H3b y H4b, en lo que respecta a la

Justicia Interpersonal de TP sobre los empleados.

El modelo parcialmente mediado no se ajusta en absoluto con los datos (ver la
Tabla 4.10), siendo mas débil, en todas las relaciones, que el modelo
propuesto. La diferencia de los valores de Chi-cuadrado entre el modelo
parcialmente mediado y el completo hipotetizado es significativa (Ax* =
38,20; gl = 6; A[x*/gl] = 6,37). En este caso, los coeficientes estructurales del
modelo de la hipodtesis, parcialmente mediado, indican que la Justicia
Percibida por los empleados sobre sus companeros, como terceras partes, solo
tiene una relacion significativa fuerte en una de sus componentes (la
Interpersonal) con el Comportamiento Desviado (DWB), y que el Compromiso
organizativo no tiene una relacion significativa con el Comportamiento
Desviado del Empleado (DWB) (ver Tabla 4.10 para ambos casos), a diferencia
de lo que sucede en el modelo completamente mediado en el que la relacion

existe, aunque debilmente.

La figura 4.24 representa un path-diagrama que muestra las relaciones entre
las diferentes variables observadas, donde las variables latentes o factores no
observados se representan en rectangulos con el fin de simplificar el diagrama

del modelo dado el alto nUmero de variables observadas que comprende.

141



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

Tabla 4.10 Chi-cuadrado e indices de ajuste de los modelos
comparados de mediacion total y parcial del Compromiso
Organizativo entre la Justicia Percibida y el OCBs/ODBs
(modelo-1b)

MODELO (1b) : Justicia Terceras Partes ") > Compromiso = OCB y ODB

COMPARATIVA I\Ijlégﬂgl(_) § MEE(I)ZSCIS *) | MEBII(,)ADO
 DEMODELOS © B sign. . B sign | B Sign.]|
COMP &« JIDTPEE | ,142 *

COMP € JPTPEE | ,045 ns.
COMP & JITPEE | ,521  ***
OCB € COMP | 544  ***
ODB € CcomMP | -004 ns.
OoCB € JDTPEE | ,017 ns.
ODB € JDTPEE | -016 ns.
OCB € JPTPELE | ,095 ns.
OCB € JTPEE | -025 ns. & ,29 257 b
oo € WTEE |26 e | ogw—rigg v
. Chi*(g) | 3511(1641) | 3466(1647) | 1884 (813)
chi¥gl ' 2,09 0 232
' NFI | 830 832 i 749
'NEE)"E?Esg GFI | 843 89 1 732
AJUSTE | IFI | 912 e 1 823
L | 896 897 838
CFI | 908 908 /| 820
RMSEA | 071 o ..,068 | 080

Nivel de Significacidn: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1; n.s. (No Significativo)

(+) Las terceras partes son los empleados respecto a sus compafieros.

(*) Las relaciones directas se obtienen considerando los efectos indirectos del modelo
totalmente mediado (Bim x Bmd) y aplicando el Test de Sobel (z>1,96 y significativo)

n.i.: modelo insuficientemente identificado

No se consideran los ftems 5, 7, 11 y 12 de Compromiso Organizativo por no ser
significativos. Para una descripcion de los indices ver Tabla 4.6

COMP: Compromiso Organizativo; JDTPE_E: Justicia Distributiva percibida por el empleado
como TP respecto a un compafero;, JPTPE_E: Justicia Procedimental percibida por el
empleado como TP respecto a un compaiiero; JITPE_E: Justicia Interpersonal percibida por
el empleado como TP respecto a un compafiero; OCB: Comportamiento civico del
empleado; ODB: Comportamiento desviado del empleado.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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Figura 4.24. Modelo-(1b) Empleado: justicia percibida, como tps sobre sus
companeros, comportamiento, mediado por el compromiso del empleado,
y satisfaccion

0,14*
JDTPE_E
Comportamiento
0,57*** Civico del
Empleado
0.52%**, ;
JITPE_E p| Compromiso
- Organizativo
—0.16* Comportamiento
Desviado del
JPTPE_E Empleado
0,05 n.s.

Nota: N = 204. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. X [1647, 201] = 3466; gl=1647; GFI=0,86;
CF1=0,91; RMSEA=0,06.

JDTPE_E: Justicia Distributiva percibida por el empleado como TP respecto a un compafero; JPTPE_E:
Justicia Procedimental percibida por el empleado como TP respecto a un compafiero; JITPE_E: Justicia
Interpersonal percibida por el empleado como TP respecto a un compafiero

Fuente: elaboracion propia (2012)

Revisando la Tabla 4.10, los datos revelan que, aunque el modelo
parcialmente mediado incluye las dos relaciones directas (modelo menos
constrenido), no presenta, sin embargo, como ya se ha indicado, un mejor
ajuste en los datos, lo que sugiere que el SEM se ajusta mejor en el modelo
donde el Compromiso Organizativo media, que en el que lo hace de manera
parcial. La variacion de chi-cuadrado es significativa ya que es superior a 2
por cada grado de libertad y la tercera condicion de Baron y Kenny (1986) se
cumple: la Justicia Percibida (en sus tres dimensiones), estaba poco
correlacionada inicialmente con el OCB y el DWB (ver Tabla 4.8 de
correlaciones. Valores inferiores a 0,40) y, ademas, cuando se afnadio la
variable de Compromiso, las uniones directas, en el modelo parcialmente
mediado, entre los comportamientos OCB/DWB vy las Justicias Distributiva,

Interpersonal y Procedimental percibida por las terceras partes sobre los
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empleados, siguieron siendo no significativas (a excepcion de la dimension

interpersonal).

Sélo las relaciones directas entre la Justicia Interpersonal (JITPE_E) con el
OCB y el DWB, son significativas, no siéndolo las otras dimensiones. Ademas,
el modelo se ajusta mejor con la mediacion del Compromiso Organizativo, y
las relaciones de dos de las tres dimensiones de la Justicia Percibida, por las
Terceras Partes sobre los empleados (la Distributiva y la Interpersonal), con el
Compromiso organizativo, y de éste con la conducta civica y desviada, se
verifican de forma significativa. El efecto del Compromiso sobre el
comportamiento desviado del empleado es mas significativo sin las relaciones
directas entre Justicia y Comportamiento (Bm:=—0,154"; frente a Bmp=—0,065;

n.s.)

4.2.2.2 Comprobacion de Hipotesis: modelo (1b)

A continuacién comprobaremos las diferentes hipotesis del modelo:

La Hipotesis H3a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion positiva,
fuerte y significativa, entre la justicia interpersonal percibida por los
empleados sobre sus compaferos y su comportamiento civico posterior. Sin

embargo, las relaciones de las otras dos dimensiones no son significativas.

La Hipotesis H3b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacion total y
significativa del Compromiso Organizativo entre la Justicia Distributiva, la
Interpersonal, percibidas por los empleados como terceras partes sobre sus
compaieros, y el Comportamiento Civico. Sin embargo, la mediacion entre la
Justicia Procedimental y el OCB no es significativa, lo que indica que, en este

caso el CO no explica convenientemente la relacion entre la JOP y el OCB.

La Hipdtesis H4a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion negativa,

fuerte y significativa, entre la justicia interpersonal percibida por los
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empleados sobre sus companeros y su comportamiento desviado posterior. Sin

embargo, las relaciones de las otras dos dimensiones no son significativas.

La Hipdtesis H4b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacién total y
significativa del Compromiso Organizativo entre la Justicia Distributiva, la
Interpersonal, percibidas por los empleados como terceras partes sobre sus
companeros, y el Comportamiento Desviado de aquellos. Sin embargo, la

mediacion entre la Justicia Procedimental y el DWB no es significativa.

Como ya se apuntd en la revision de la literatura, aquellos aspectos
relacionados con la justicia percibida por los empleados como Terceras
Partes, en la interaccion con otras personas, les afectan en mayor medida a
su comportamiento y, esta influencia, puede ser explicada, principalmente, a
través del compromiso de dicho empleado con sus compaferos y con los

clientes.

Por Ultimo, en la Tabla 4.11 se indican los parametros estimados para el
mejor ajuste del modelo. La confirmacion de los efectos indirectos sobre el
OCB (Bdis = 0,08***; Bint = 0,29*** y Bpro= 0,03 n.s.) y el DWB (Bgis = -0,02*; Bijnt =
-0,08" y Byro = -0,01 n.s.) obtenidos de los resultados del SEM, es consistente
con nuestra tesis de mediacion, es decir, la Justicia, de manera parcial y para
alguna de sus dimensiones, disminuye el DWB e incrementa el OCB a través

del Compromiso Organizativo.

Tabla 4.11 Coeficientes de Regresion estandarizados del modelo
completamente mediado

Constructos B t Sign.

(F1) JUSTICIA DISTRIBUTIVA TP SOBRE EMPLEADOS
X01 0.69 11,85 .0000
X02 0,86 17,78 .0000
X03 0,93 21,79 .0000
X04 0,92 20,83 .0000
X05 0,90

(F2) JUSTICIA INTERPERSONAL TP SOBRE EMPLEADOS
X06 0.81 15.05 .0000
X07 0,91 19,10 .0000
X08 0,94 20,16 .0000
X09 0,87

(F3) JUSTICIA PROCEDIMENTAL TP SOBRE EMPLEADOS
X10 0.82 13.67 .0000
X11 0,74 11,85 .0000
X12 0,79 12,86 .0000
X13 0,87

Fuente: elaboracion propia (2012)
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4.2.3 Analisis de Resultados del Modelo (1c)
Empleados:  Justicia Percibida (Distributiva,
Interpersonal y Procedimental), como terceras
partes, sobre los clientes

En este submodelo (1c), las variables a estudiar son las mismas que en el
anterior excepto las percepciones de justicia. En este analisis se tendran en
cuenta aquellos indicadores relacionados con las escalas que corresponden a
la justicia Distributiva, Interpersonal y Procedimental en referencia a las
percepciones que los empleados tienen sobre el trato infligido a los clientes

dentro de los Hoteles.

El proceso de analisis es el mismo que en el capitulo anterior 4.2.1,
evitandose en éste, por tanto, la repeticion de cuestiones teoricas y
reflejandose, en consecuencia, Unicamente, los nuevos valores para este
modelo. Los valores medios para las tres dimensiones (DIP) de la Justicia
Percibida por los Empleados sobre los clientes como terceras partes (JDTPE_C;
JITPE_C y JPTPE_C) para cada una de ellas son (ver Tabla 4.12): 5,83 para la
Distributiva; 6,14 para la Interpersonal; y, 5,81 para la Procedimental.
Asimismo, los intervalos de rango de las cargas factoriales en el EFA realizado
son: desde 0,68 a 0,79 para la JDTP; 0,70 a 0,78 para la JITP; y 0,65 a 0,76
para la JPTP (ver Tabla 4.3)

Se indican las tablas (ver Tabla 4.12) correspondientes a las correlaciones,
estadisticos y fiabilidad, asi como la del analisis adicional de la varianza
ANOVA (ver Tabla 4.13) para las tres nuevas variables del modelo. La alta
significacion de la hipotesis de contrate entre los indicadores de las escalas de
Justicia Distributiva e Interpersonal hacia los clientes, indica su validez
convergente. No asi, la de la escala de Justicia Procedimental cuya
significacion es menor (al 95% de confianza) lo que podria suponer la
existencia de ligeras diferencias entre los conceptos medidos por sus

indicadores.
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Las correlaciones entre las tres variables de Justicia Percibida por las

Terceras Partes sobre los Clientes son mayores de 0,73; lo que podria indicar

cierto grado de multicolinealidad entre ellas, en especial entre la dimension

Procedimental y la Distributiva. Sin embargo, los resultados de la comparacion

del ajuste de los modelos de seis y un factores, indican que el modelo de 6

factores (x*

= 3118,99, df = 1637, p<0.001; GFI = 0,85; CFl = 0,88; IFl = 0,89;

TLI = 0,88; NFI = 0,87; RMSEA = 0,06) tiene un ajuste aceptable y, comparado
con el modelo de 1 factor (x* = 5027,51, df = 1652, p<0.001; GFl = 0,43; CFl =
0,43; IFl = 0,44; NFI = 0,34; TLI = 0,41; RMSEA = 0,10), presenta un mejor

ajuste. Por

estudio.

ello, el CFA apoya la diferenciacion entre las seis variables del

Tabla 4.12 Modelo (1c) Estadistica Descriptiva, fiabilidad de

escalas y Correlaciones

Variables M SD o (1) (2) (3) (4) (5) (6)
(1) JDTPE_C 583 1,14 0,88
(2) JNTPE_C 6,14 1,06 093 ,75%**
(3) JPTPE_C 581 1,19 0,88  ,81%**x  73%xx
(4) Compromiso Org. 461 093 080 ,14* 25%%%k 1%
(5) Comportamiento Civico 6,23 057 0,87  ,42***  A4p*** JATEEE QR
(6) Comport. Desviado 2,11 1,00 0,85 -,18%* -,12% -,18%* -,12% -, 25%**
(7) Satisfacciénb 5,57 1,05 0,75 ,52%** ,E1¥** LAB*** JA3FFE - gk -, 21%*

N= 204; M: Media; SD: Desviacién estandar; o”: Alfa de Cronbac > 0,70; *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; + p<0,1
b La satisfaccion, en su relacion con el Comportamiento, se analiza en un modelo aparte como variable resultado.

Fuente: elaboracién propia (2012)

Tabla 4.13 ANOVA (inter-items), Modelo (1c)

Escala® x; gl?  Ix?/gl F Sign.
JDTPE_C 27,07 4 6,77 8,66 p<0,001
JITPE_C 6,84 3 2,28 7,57 p<0,001
JPTPE_C 6,75 3 2,25 3,23 p<0,050

gl®: (numero de items - 1); Todas las diferencias entre items de las
diversas escalas son significativas.

ESCALA®: UDTPE_C, Justicia Distributiva percibida por el empleado
como tercera parte observadora sobre los clientes; JITPE_C, Idem
Justicia Interpersonal; y, JPTPE_C, Idem Justicia Procedimental.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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4.2.3.1 Analisis del ajuste de los modelos de

mediacion

Continuando con lo relacionado en el Capitulo 4.2.1, y segun se indica en la
Tabla 4.14, los indices de este submodelo (1c), presentan un excelente
ajuste para el modelo hipotetizado (x* = 3562,28; gl = 1647; x*/gl = 2,16; NFI =
0,84; IFI = 0,90; TLI = 0,88; CFl = 0,90; RMSEA = 0,07). Los coeficientes
estructurales del modelo de la hipotesis, completamente mediado (figura
4.25), indican que la Justicia percibida por el empleado, como tercera parte,
sobre los clientes (en las dimensionesn Interpersonal y Procedimental), tiene
una relacion positiva con el Compromiso Organizativo (Interpersonal: B = 0,43;
p<0,001; Procedimental: B = 0,12; p<0,1). Sin embargo, la Justicia Distributiva
(B = -0,04; n.s.), en este caso, no tienen relacion significativa. Las relaciones
entre el Compromiso Organizativo y los Comportamientos OCB/DWB
permanecen practicamente idénticas a las del modelo (1a). Estos resultados
apoyan solo parcialmente las hipotesis H5b y Héb, en lo que respecta a la

Justicia Procedimental de TP sobre los clientes.

El modelo parcialmente mediado y el completamente mediado son similares.
Sélo las relaciones entre la dimension procedimental y el Compromiso, y éste
y el comportamiento desviado del empleado, se hacen mas significativas en el
modelo totalmente mediado (ver la Tabla 4.14). La diferencia de los valores
de Chi-cuadrado entre el modelo parcialmente mediado y el completo

hipotetizado es significativa (Ax* = 34,32; gl = 6; A[*/gl] = 5,72).

En este caso, los coeficientes estructurales del modelo de la hipoétesis,
parcialmente mediado, indican que la Justicia Percibida por los empleados
sobre los clientes, como terceras partes, al igual que el mediado totalmente,
solo tiene una relacion no significativa en una de sus diemnsiones (la
Distributiva) con el Comportamiento Civico (B = 0,05; n.s.), y que el

Compromiso organizativo no tiene wuna relacion significativa con el

148



El impacto de la injusticia en los Hoteles: Respuesta del cliente y empleado al maltrato

Comportamiento Desviado del Empleado (B = -0,11; n.s.) (ver Tabla 4.14 para
ambos casos), a diferencia de lo que sucede en el modelo completamente

mediado en el que la relacion existe, aunque debilmente.

La figura 4.25 representa un path-diagrama que muestra las relaciones entre
las diferentes variables observadas, donde las variables latentes o factores no
observados se representan en rectangulos con el fin de simplificar el diagrama

del modelo, dado el alto nUmero de variables observadas que comprende.

Figura 4.25 Modelo-(1c) empleado: justicia percibida, como tps sobre los
clientes y comportamiento, mediado por el compromiso del empleado

0,14*
JDTPE_E
Comportamiento
0,57*** Civico del
Empleado
JITPE E 0.52%**. .| Compromiso
- | Organizativo
—0,16* Comportamiento
Desviado del
JPTPE_E Empleado
0,05 n.s.

Nota: N = 204. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. y* [1647, 201] = 3466; gl=1647; GFI=0,86;
CFI=0,91; RMSEA=0,06.

JDTPE_E: Justicia Distributiva percibida por el empleado como TP respecto a un compafiero; JPTPE_E:
Justicia Procedimental percibida por el empleado como TP respecto a un compafiero; JITPE_E: Justicia
Interpersonal percibida por el empleado como TP respecto a un comparfiero

Fuente: elaboracién propia (2012)

Revisando la Tabla 4.14, los datos revelan que, aunque el modelo
parcialmente mediado incluye las dos relaciones directas (modelo menos
constrenido), no presenta, sin embargo, como ya se ha indicado, un mejor
ajuste en los datos, lo que sugiere que el SEM se ajusta mejor en el modelo
donde el Compromiso Organizativo media totalmente, que en el que lo hace

de manera parcial.
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Tabla 4.14 Chi-cuadrado e indices de ajuste de los modelos

comparados de mediacion total y parcial del Compromiso

Organizativo entre la Justicia Percibida por los empleados
sobre los clientes y el OCB/DWB (modelo-1c)

MODELO (1c) : Justicia Terceras Partes ' > Compromiso > OCB y DWB
. PARCIAL l TOTAL l NO
COMPARATIVA ; MEDIADO i+ MEDIADO (*) : MEDIADO
______ PEMODELOS B sign. . B Sign. | B __Sign |
COMP €& JDTPEC | -047 ns.
COMP € JPTPEC | ,091 ns.
COMP € JITPEC | ,429  ***
OCB € COMP | 466  ***
opB € comP | -115  ns
ocCB € IDTPE_C | ,048 n.s.
ODB & JDTPEC | -,185 *
OoCB € JPTPEC | ,266  ***
OoDB € JPTPEC | -171 *
OCB € JITPE.C | ,144 +
ODB € JITPEC | 174 * o :
. Chi*(g) | 3595(1641) | 3562(1647) : 1930 (813)
______ chigl 219 i 216 1 237 |
NFI | 816 Cosa2 797
INDIEES G § 838 864 1 802
AJUSTE | IFI ,885 ,899 ,833
! TLI ; ,868 b 883 ,856
CFI ; 881 L 8% /i 839
RMSEA ,072 C 0707 ,082
Nivel de Significacidn: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1; n.s. (No Significativo)
(+) Las terceras partes son los empleados respecto a sus compafieros.
(*) Las relaciones directas se obtienen considerando los efectos indirectos del modelo
totalmente mediado (Bim x Bmd) y aplicando el Test de Sobel (z>1,96 y significativo)
No se consideran los ftems 5, 7, 11 y 12 de Compromiso Organizativo por no ser
significativos. Para una descripcion de los indices ver Tabla 4.3 |
COMP: Compromiso Organizativo; JDTPE_C: Justicia Distributiva percibida por el empleado
como TP respecto a un cliente; JPTPE_C: Justicia Procedimental percibida por el empleado
como TP respecto a un cliente; JITPE_C: Justicia Interpersonal percibida por el empleado
como TP respecto a un cliente; OCB: Comportamiento civico del empleado; ODB:
Comportamiento desviado del empleado.

Fuente: elaboracién propia (2012)
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La variacion de chi-cuadrado es significativa ya que es superior a 2 por cada
grado de libertad y la tercera condicion de Baron y Kenny (1986) se cumple: la
Justicia Percibida por los empleados sobre los clientes del Hotel (en sus tres
dimensiones), no estaba muy correlacionada inicialmente con el OCB y el DWB
(ver Tabla 4.12 de correlaciones. Valores inferiores a 0,47) y, ademas, cuando
se afnadio la variable de Compromiso, las uniones directas, en el modelo
parcialmente mediado, entre los comportamientos OCB/DWB vy las Justicias
Distributiva, Interpersonal y Procedimental percibida por las terceras partes
sobre los clientes, siguieron siendo no significativas (a excepcion de la

dimension interpersonal que continué siéndolo).

Las relaciones directas entre la Justicia Distributiva (JDTPE_C) con el OCB y la
Justicia Interpersonal (JITPE_C) con el DWB no son significativas, siéndolo el
resto de relaciones. Ademas, el modelo se ajusta ligeramente mejor con la
mediacion del Compromiso Organizativo, y las relaciones de dos de las tres
dimensiones de la Justicia Percibida por las Terceras Partes sobre los clientes
(la Interpersonal y la Procedimental), con el Compromiso Organizativo, y de
éste con la conducta civica y desviada, se verifican de forma significativa. El
efecto del Compromiso sobre el comportamiento desviado del empleado es
mas significativo si no consideramos las relaciones directas (Bmt= —0,156%;

frente a Bynp=-0,115; n.s.)

4.2.3.2 Comprobacion de Hipotesis: modelo (1c)

A continuacidén comprobaremos las diferentes hipotesis del modelo:

La Hipotesis H5a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion positiva,
fuerte y significativa, entre la justicia interpersonal y la procedimental,
percibidas por los empleados sobre los clientes, y su comportamiento civico
posterior. Sin embargo, la relacion de la dimension distributiva no es

significativa.
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La Hipotesis H5b se cumple solo parcialmente. Existe mediacion parcial del
Compromiso Organizativo entre las Justicias Interpersonal y Procedimental
percibidas por los empleados como terceras partes sobre los clientes, y su
Comportamiento Civico, sin embargo, las relaciones se hacen mas
significativas sin la mediacion del Compromiso. Ademas, la mediacion entre la
Justicia Distributiva y el OCB no es significativa. Todo ello indica que, en este
caso, el CO no explica convenientemente la relacion entre las diferentes

dimensiones de la justicia percibida por las terceras partes y el OCB.

La Hipotesis H6a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion negativa y
significativa, entre las justicias distributiva y procedimental, percibidas por
los empleados sobre los clientes, y su comportamiento desviado posterior. Sin

embargo, la relacion de la dimension interpersonal, no es significativa.

La Hipdtesis H6b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacion parcial
del Compromiso Organizativo entre las Justicias Distributiva, Interpersonal y
Procedimental, percibidas por los empleados, como terceras partes, sobre los
clientes, y su Comportamiento Desviado. Sin embargo, las relaciones se hacen
mas significativas sin la mediacion del Compromiso, a excepcion de la Justicia

Interpersonal, que aumenta su significacion.

Como ya se apuntdo en la revision de la literatura, aquellos aspectos
relacionados con la justicia percibida por los empleados como Terceras
Partes, en la interaccion con otras personas, les afectan en mayor medida a
su comportamiento y, esta influencia, puede ser explicada, principalmente, a

través del compromiso de dicho empleado hacia los clientes.

Por Ultimo, en la Tabla 4.15 se indican los parametros estimados para el
mejor ajuste del modelo. La confirmacion de los efectos indirectos sobre el
OCB (Bdis = 0,03 n.s.; Bint = 0,26*** y Bpo = 0,07***) y el DWB (Bgis = -0,01%; Bint =
-0,07* y Bpro = -0,02*) obtenidos de los resultados del SEM, es consistente con
nuestra tesis de mediacion, es decir, la Justicia, de manera parcial y para
alguna de sus dimensiones, disminuye el DWB e incrementa el OCB a través

del Compromiso Organizativo.
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Tabla 4.15 Coeficientes de Regresion estandarizados del
modelo completamente mediado

Constructos B t Sign.

(F1) JUSTICIA DISTRIBUTIVA TP SOBRE LOS CLIENTES
X01 0.69 8.76 .0000
X02 0,81 10,01 .0000
X03 0,86 10,52 .0000
X04 0,82 10,08 .0000
X05 0,67

(F2) JUSTICIA INTERPERSONAL TP SOBRE LOS CLIENTES
X06 0.78 15.22 .0000
X07 0,88 19,70 .0000
X08 0,96 24,92 .0000
X09 0,92

(F3) JUSTICIA PROCEDIMENTAL TP SOBRE LOS CLIENTES
X10 0.86 12,34 .0000
X11 0,73 10,43 .0000
X12 0,88 12,52 .0000
X13 0,76

Fuente: elaboracion propia (2012)
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4.3 Analisis de los resultados en el Modelo (2): Justicia,

Lealtad, Comportamiento, Satisfaccién del Cliente

4.3.1 Analisis de Resultados del Modelo (2a)
Clientes: Justicia Percibida (Distributiva,
Interpersonal y Procedimental)

Como ya hemos explicado, y para las dos bases de datos obtenidas,
analizamos el modelo teodrico propuesto usando técnicas de modelado por
ecuaciones estructurales (SEM: Joreskog & Sorbom, 1993). Usamos AMOS 19
para probar el modelo en tres etapas (Anderson and Gerbing, 1998),
empleando, en el analisis SEM, los valores medios centrados de las medidas de
los diferentes constructos (Bollen, 1989). Una vez realizado un analisis
factorial exploratorio, realizamos un confirmatorio (CFA) para examinar la
validez convergente de las mediciones de los constructos basadas en los
factores de carga de las medidas individuales frente a los definidos
previamente, y establecer si la fiabilidad de las variables medidas se refleja

en las variables latentes objeto de las hipotesis

Posteriormente, aplicaremos un analisis “path” para examinar las
significaciones de las relaciones entre los diferentes constructos y determinar
el ajuste global del modelo y su capacidad de explicacion. Finalmente, se
analizan los efectos de mediacion de la lealtad comparando tres modelos
alternativos: el modelo totalmente mediado (modelo hipotetizado), un
modelo mediado parcialmente (relacionando directamente la variable de
Justicia Percibida (en sus tres dimensiones) directamente, o como tercera
parte, con el Comportamiento Civico y Disfuncional, e indirectamente la
lealtad con ambos comportamientos), y un modelo no mediado (relacionando
directamente la variable de Justicia con las de CCB y CDB). Siguiendo las
recomendaciones de varios autores (MacCallum y Austin, 2000; Marsh, Balla y
McDonald, 1988) se usaron varios indices de adecuacién del ajuste del modelo

ampliamente aceptados: el estadistico chi-cuadrado (x*), el ajuste global
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normalizado (NFI), el ajuste incremental (IFl: Bollen, 1989), el indice Tucker-
Lewis (TLIl), el comparativo (CFl) y la media cuadratica del error de
aproximacion (RMSEA), ademas de la significancia de los coeficientes (p-

value).

Una mejora significativa en el ajuste del modelo totalmente mediado sobre el
no mediado y el mediado parcialmente, confirmaria los efectos mediadores de

la Lealtad. Indicamos los resultados de los analisis en los capitulos siguientes.
4.3.1.1 Adecuacion del modelo de medida

La adecuacion del modelo de medida y la validez de los constructos se
examina mediante un analisis factorial exploratorio, que es el mas adecuado
para confirmar si los valores de los indicadores medidos cargan sobre sus
constructos respectivos, previamente definidos (Browne and Cudek, 1993). El
rango de carga para cada item del factor Justicia Percibida por los clientes
sobre ellos mismos (DIP), es decir, en sus tres dimensiones, abarcan (ver Tabla
4.16) para (Distributiva) desde 0,64 a 0,72; para (Interpersonal) desde 0,73 a
0,80; y para (Procedimental) desde 0,69 a 0,88; para el factor Lealtad del
Cliente, desde 0,64 a 0,87; para el factor de Comportamiento Civico del
Cliente desde 0,52 a 0,77 y para el factor Comportamiento Disfuncional del
cliente desde 0,72 a 0,82 y, finalmente, para el factor de satisfaccion del
Cliente con el hotel (F7) desde 0,53 a 0,71. En la Tabla 4.19, se muestran los
resultados del modelo medido para estas variables. En el siguiente sub-
modelo a analizar, se anadiran el resto de variables como las de justicia
percibida por los clientes sobre los empleados, como terceras-partes, seguin

sea necesario.

No existe ningln item de cada constructo que cargue menos de 0,40 sobre sus

correspondientes seis factores en el modelo.

Una vez realizado el analisis factorial, revisamos el ajuste del modelo de 6
factores hipotetizado, comparandolo, con el modelo de un factor para

confirmar las diferencias entre todas las variables analizadas como se espera
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de los resultados de fiabilidad, validez discriminante y analisis de la varianza
(ANOVA) entre los items de cada constructo. Los resultados indican que el
modelo de 6 factores (x 2 = 3380,70, df = 1875, p<0.001; GFl = 0,85; CFl =
0,88; IFl = 0,89; TLI = 0,88; NFlI = 0,86; RMSEA = 0,06) tiene un ajuste
aceptable y, comparado con el modelo de 1 factor (x2 = 5399,56, df = 1890,
p<0.001; GFI = 0,41; CFl = 0,48; IFl = 0,44; NFI = 0,39; TLI = 0,41; RMSEA =
0,12), presenta un mejor ajuste. Por ello, el CFA apoya la diferenciacion

entre las seis variables del estudio.

Las Tablas 4.17 y 4.18 muestran la estadistica descriptiva, las correlaciones y
las fiabilidades para cada uno de los constructos medidos. Tales resultados
sugieren una alta fiabilidad y validez para las medidas del estudio. Todas las
medidas son internamente consistentes ya que el coeficiente alfa de

Cronbach, es, en todos los casos, superior a 0,70 (Nunnally, 1978).

Tabla 4.16 Analisis factorial exploratorio y fiabilidad de
escalas de todas las variables de los modelos propuestos con

clientes
FACTOR ERROR
DE DE VARIAN.

CARGA MEDIDA SMC EXPLIC* CR AVE
LEALTAD DEL CLIENTE uuiiiiiiiriciiriereesens s s s s naas 12,66 0,925 0,676
LEA2 Recomendaria este Hotel a cualquiera que me pida consejo 0,869 0,244 0,756
LEA3 Voy a animar a amigos, conocidos y familiares a que vengan a 0,869 0,246 0,754

este Hotel

LEA1 Haré, a los demads, comentarios positivos sobre este Hotel 0,861 0,259 0,741
LEAS Pienso alojarme de nuevo en este Hotel en un futuro préximo 0,836 0,301 0,699

Si tuviera que decidir de nuevo, elegiria este Hotel como
primera opcién

LEA4 0,831 0,309 0,691

Volveria a alojarme en este Hotel, incluso si aumentara el

LEAG precio de la estancia en un 10%

0,644 0,586 0414

JUSTICIA INTERPERSONAL CON EL CLIENTE............... 1114 0,908 0,584

Ji4 Los empleados se preocupan por los clientes sinceramente 0,802 0,356 0,644
JI5 Los empleados tratan de ayudarme 0,794 0,369 0,631
JI3 Muestran un interés sincero en actuar con justicia 0,792 0,373 0,627
JI2 Los empleados de este hotel son honrados conmigo 0,750 0,438 0,562
JI7 Se esfuerzan en atender mis peticiones 0,743 0,448 0,552
JI1 Los empleados de este hotel son amables 0,740 0,452 0,548
JI6 Los empleados se dirigen a mi adecuadamente 0,726 0,474 0,526
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JUSTICIA DISTRIBUTIVA T.P. CLIENTE-EMPLEADO.........

Desde su impresion, este hotel....

JDTPC_E5

JDTPC_E4
JDTPC_E3
JDTPC_E2

JDTPC_E1

...valora con justicia las responsabilidades que los empleados
tienen?

... considera el estrés a que tienen que enfrentarse sus
empleados?

... aprecia el esfuerzo de sus empleados?

... reconoce el esfuerzo de sus empleados cuando hacen bien
su trabajo?

... asigna una carga de trabajo adecuada y justa a sus
empleados?

COMPORTAMIENTO DISFUNCIONAL DEL CLIENTE...........

CDB3

Me he negado a seguir las indicaciones del personal de este

hotel
Reconozco que consumo mas recursos del hotel de lo que
CDB6 0zc0q a
deberia
CDB4 Tiendo a ensuciar este hotel mas de lo que debiera
CDB2 En ocasiones he infringido las normas de este hotel
Reconozco que he hecho un mal uso de algun servicio de este
CDB1 g €
hotel
Pongo poco esfuerzo en cumplir con mis obligaciones como
CDB5 go p p 8

cliente en este hotel

COMPORTAMIENTO CIVICO DEL CLIENTE..........cccuvniee

CCB1 Hago cosas para proteger este hotel de posibles problemas
CCB2 Hago cosas para ayudar a reducir los costes de este hotel
CCB5 Me preocupa el buen funcionamiento del hotel

CCB3 Doy mi apoyo a las mejoras del hotel

No puedo ocultar mi enfado con los que derrochan los

CCB6 recursos de este hotel
CCB7 Defiendo este hotel cuando es criticado
CCB4 Muestro orgullo cuando hablo de este hotel con los demas

JUSTICIA INTERPERSONAL T.P. CLIENTE-EMPLEADO.......

Mi impresion es que este hotel en general...

JITPC_E2
JITPC_E4

JITPC_E3
JITPC_E1

... parece honrado con sus empleados

... se interesa por los derechos de su personal como
empleados

... parece tratar a sus empleados con amabilidad y
consideracion

... trata a su personal de una manera franca y abierta

JUSTICIA PROCEDIMENTAL CON EL CLIENTE..................

JP4

JP1

JP2

JP3

El procedimiento que usa este hotel para gestionar
problemas es complicado

Este hotel escucha las quejas y los problemas
adecuadamente

Este hotel resuelve las quejas y los problemas con la rapidez
debida

Rara vez hay que insistir a los empleados de este hotel para
que resuelvan los problemas
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0,732

0,715
0,704
0,690

0,670

0,824
0,804
0,800
0,794
0,729

0,721

0,772

0,754
0,703
0,683
0,587
0,528
0,522

0,853
0,852

0,841
0,837

0,884
0,776
0,741

0,696

0,464

0,489
0,504
0,524

0,551

0,321
0,354
0,359
0,369
0,468

0,480

0,404

0,432
0,506
0,534
0,656
0,722
0,728

0,272
0,274

0,293
0,300

0,219
0,398
0,451

0,516

0,536

0,511
0,496
0,476

0,449

0,679
0,646
0,641
0,631
0,532

0,520

0,596

0,568
0,494
0,466
0,344
0,278
0,272

0,728
0,726

0,707
0,700

0,781
0,602
0,549

0,484

8,66

7,54

7,27

7,20

5,77

0,830

0,903

0,839

0,910

0,871

0,494

0,608

0,491

0,716

0,578
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Los empleados se esfuerzan en atender mis quejas o

JP5 . . ) . 0,686 0,529 0,471
problemas en la forma que mds se adecua a mis necesidades
JUSTICIA PROCEDIMENTAL T.P. CLIENTE-EMPLEADO....... 5.20 0911 0,719
En su opinion, ¢estaria usted de acuerdo en que este hotel parece
que. ..
JPTPC_E3 ™ hace cosas para facilitar a sus empleados la ejecucion de 0.867 0,248 0,752
sus tareas?
... permite que sus empleados presenten formalmente una
JPTPC_E2 queja? 0,859 0,263 0,737
... permite a sus empleados opinar sobre las decisiones
JPTPC_E4 adoptadas por la direccién del hotel? 0,853 0,272 0,728
JPTPC_E1 ... escucha las inquietudes de sus empleados? 0,812 0,340 0,660
4,91 0,764 0,498
JUSTICIA DISTRIBUTIVA CON EL CLIENTE.....................
JD2 Recibo de este hotel lo que me corresponde en justicia 0,718 0,484 0,516
JD3 Resolviendo problemas el hotel, ha satisfecho mis necesidades 0,671 0,550 0,450
D1 El servicio que recibo de este hotel lo considero equitativo y 0.647 0.581 0.419
justo ! ! !
JD4 Considero que recibo de este hotel lo acordado 0,639 0,592 0,408
4,45 0,797 0,567
SATISFACCION DEL CLIENTE.........cccoiiiiiiiveececeee e
SATC3  Este Hotel ha sido mejor de lo que yo esperaba 0,765 0,415 0,585
SATC2  Estoy encantado con los servicios que ofrece este Hotel 0,763 0,418 0,582
SATC1  Estoy muy satisfecho de mi estancia en este Hotel 0,730 0,467 0,533
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,945
Prueba de esfericidad de Bartlett x°=17768 gl: 1275 Sign.: ,000

* La varianza Explicada se refiere a cada constructo dentro del modelo en que se analiza.

SMC: Coeficiente de Regresiénz; AVE: Varianza media extraida; RC: Fiabilidad Compuesta

Fuente: elaboracion propia (2012)

Tabla 4.17. Modelo (2a) Estadistica Descriptiva, fiabilidad de
escalas y Correlaciones

b

Variables M SD a (1) (2) (3) (4) (5) (6)
(1) Justicia Distributiva 565 1,05 091
(2)  Justicia Interpersonal 607 089 095 ,62%**
(3)  Justicia Procedimental ~ 504 096 0,69  ,55%** ,50%**
(4) Lealtad 535 1,31 0,94 ,62%** ,57** ,A4***
(5) Comportamiento Civico 529 1,07 0,86 ,53%** ,50**%  AGx*x ,50%**
(6) Comport. Desviado 1,79 1,06 0,87 -,13** -, 22%%* -,07 ns -03ns -08ns
(7) Satisfaccion del C[jenteb 579 1,09 0,89 ,60*** ,61*** ,A3*E* ,85¥Fx A7 RxX -,03ns

N=343; M: Media; SD: Desviacion estandar; o’: Alfa de Cronbach > 0,70; *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; t p<0,1
b La satisfaccion, en su relacion con el Comportamiento, se analiza en un modelo aparte como variable resultado.

Fuente: elaboracién propia (2012)
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Tabla 4.18 ANOVA (inter-items), Modelo (2a)

Escala X gl*  Ix?/gl F Sign.
JD* 0,24 3 0,08 0,20 n.s.
J 13,28 6 2,21 8,94 p<0,001
JP 1572,33 4 393,08 275,48 p<0,001
LEALTAD 753,88 5 150,77 240,67 p<0,001
6
5
2

CCB 138,79 23,13 20,30 p<0,001
CDB 54,06 10,81 12,42 p<0,001
SATC® 58,34 29,17 76,81 p<0,001

gl®: (numero de items - 1); Todas las diferencias entre items de las
diversas escalas son significativas.
SATC®: Satisfaccion del Cliente.

(*) La escala de Justicia Distributiva con los clientes parace no tener validez
convergente, no obstante, dado que se trata de una escala directa, ampliamente
utilizada y no adaptada, se toma como valida entendiendo que los resultados
muestrales en esta ocasion no son representativos para validarla. Hay que tener en
cuenta que la fiabilidad compuesta es alta (0,91), muy superior al valor de 0,70
adoptado normalmente.

Fuente: elaboracion propia (2012)

Se indican las tablas (ver Tabla 4.17) correspondientes a las correlaciones,
estadisticos y fiabilidad, asi como la del analisis adicional de la varianza
ANOVA (ver Tabla 4.18) para las variables del modelo (2a) de los clientes. La
alta significacion de la hipotesis de contrate entre los indicadores de las
escalas de Justicia Distributiva e Interpersonal hacia los clientes, indica su
validez convergente. No asi, la de la escala de Justicia Distributiva que no es
significativa, lo que podria suponer la existencia de ligeras diferencias entre

los conceptos medidos por sus indicadores.

Las correlaciones entre las tres variables de Justicia Percibida por los Clientes
son inferiores a 0,62; lo que podria descartar, en principio, la
multicolinealidad entre ellas. Sin embargo, los resultados de la comparacion
del ajuste de los modelos de seis y un factores, indican que el modelo de 6
factores ()(2 = 1499,86, df = 545, p<0.001; GFI = 0,85; CFI = 0,908; IFI = 0,90;
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TLI = 0,89; NFI = 0,88; RMSEA = 0,06) tiene un ajuste aceptable y, comparado
con el modelo de 1 factor (x> = 5370,34, df = 560, p<0.001; GFl = 0,41; CF| =
0,51; IFI = 0,51; NFI = 0,0,48; TLI = 0,48; RMSEA = 0,15), presenta un mejor
ajuste. Por ello, el CFA apoya la diferenciacion entre las seis variables del

estudio.

4.3.1.2 Analisis del ajuste de los modelos de
mediacion

De acuerdo con lo ya comentado en los capitulos anteriores, y segun se indica
en la Tabla 4.19, los indices de este submodelo (2a), presentan un buen
ajuste para el modelo hipotetizado (x* = 1937,80; gl = 555; x*/gl = 3,49; NF| =
0,91; IFl = 0,96; TLI = 0,94; CFlI = 0,96; RMSEA = 0,07). Los coeficientes
estructurales del modelo de la hipotesis, completamente mediado (figura
4.27), indican que la Justicia percibida por los clientes (en las dimensiones
Distributiva e Interpersonal), tiene una relacion fuerte, positiva y significativa
con la Lealtad del Cliente (Distributiva: B = 0,48; p<0,001; Interpersonal: B =
0,37; p<0,001). Sin embargo, la Justicia Procedimental (B = 0,04; n.s.), en
este caso, no tiene relacion significativa. Las relaciones entre la Lealtad y los
Comportamientos de los clientes (CCB/CDB) se comportan de diferente forma,
mientras que la relacion entre la Lealtad y el CCB es fuerte, positiva y
significativa (B = 0,55; p<0,001), la relacion de ésta con el CDB no existe (B =
-0,06; n.s.) Estos resultados apoyan solo parcialmente las hipotesis H7b y
H7b, en lo que respecta a la relacion mediada entre las Justicias Distributiva e
Interpersonal, percibidas por los clientes en la organizacion hotelera en la que

se alojan y el Comportamiento Civico, de a través de la Lealtad.

El modelo parcialmente mediado y el completamente mediado son similares.
Solo la relacion entre la Lealtad y el Comportamiento Disfuncional del
Cliente, se hace mas significativas en el modelo parcialmente mediado (ver la
Tabla 4.19). La diferencia de los valores de Chi-cuadrado entre el modelo
parcialmente mediado y el completo hipotetizado es significativa (Ax* =
76,14; gl = 6; A[x*/gl] = 12,69).
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En este caso, los coeficientes estructurales del modelo de la hipétesis,
parcialmente mediado, indican que la Justicia Percibida por los clientes, al
igual que el mediado totalmente, tiene, en todas sus dimensiones, relaciones
significativas con el Comportamiento Civico (Distributiva: B8 = 0,24; p<0,001),
(Interpersonal: B = 0,23; p<0,001), y (Procedimental: 8 = 0,18; p<0,01), pero
no con el Disfuncional (Distributiva: B = -0,02; n.s.), y que la Lealtad del
Cliente, tiene relacion significativa con los dos comportamientos CCB/CDB (B8
= 0,26; p<0,001 y B = -0,15; p<0,05, respectivamente) (ver Tabla 4.19 para
ambos casos), a diferencia de lo que sucede en el modelo completamente
mediado en el que no existe relacion entre la Lealtad y el Comportamiento
Disfuncional del Cliente (B = -0,06; n.s.).

La figura 4.26 representa un path-diagrama que muestra las relaciones entre
las diferentes variables observadas, donde las variables latentes o factores no
observados se representan en rectangulos con el fin de simplificar el diagrama

del modelo, dado el alto nUmero de variables observadas que comprende.

Fig. 4.26 Modelo-(2a) cliente: justicia percibida por los clientes y
comportamiento, mediado por la lealtad

Justicia 0,48%**
Distributiva con
los Clientes 0,55%** C?rﬁportam!ento
’ Civico del Cliente
Justicia 0.37%**, .| Lealtad del
Interpersonal con i Cliente
los Clientes
—0.06 n.s Comportamiento
X .S.
Justicia Disfuncional del
Procedimental con Cliente
los Clientes 0,04 n.s.

Nota: N = 343. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. x* [555, 343] = 1938; df=555; GFI=0,89;
CF1=0,96; NFI: 0,91; RMSEA=0,07.
Fuente: elaboracion propia (2012)

Revisando la Tabla 4.19, los datos revelan que, aunque el modelo

parcialmente mediado incluye las dos relaciones directas (modelo menos
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constrefido), no presenta, sin embargo, como ya se ha indicado, un mejor
ajuste en los datos (x%om: 1861, gl=549; GFl= 0,86; NFI= 0,89; y, x%m: 1937,
gl=555; GFl= 0,89; NFl= 0,91), lo que sugiere que el SEM se ajusta mejor en el
modelo donde la lealtad media totalmente, que en el que lo hace de manera

parcial.

Tabla 4.19 Chi-cuadrado e indices de ajuste de los modelos
comparados de mediacion total y parcial de la lealtad entre la
Justicia Percibida por el Cliente y el CCB/CDB.

Modelo (2a)

MODELO (2a) : Justicia Percibida por Clientes - Lealtad - CCB y CDB
COMPARATIVA | VESRE6 | MEDIADO () | MEDIADO
DEMODELOS =+ g Sign. ¢ B Sign. { B  Sign.
LEALT € JPD | 478 %= 480 *x*x |
LEALT & JPP ,036 n.s. 042 ns
LEALT <« JPI ,365 el 369  **F*
CCB € LEALT : 257 FRx o B850 *r*
CDB € LEALT | -148 * 1 -062 ns.
CCB € JPD | 236 *** [ 264 kx| 363 kkx
CDB € JPD . -019 ns. :-030 + | ,054 ns.
CCB € JPP 183 e 1 023 * 1 195 R*x
CDB € JPP .13  * i -002 o+ i-131 @ *
ccB € JPI 229wk 1 D03 kxk 1 318 kkx
CDB € JPI i 5,258 FRx L 107 *RR L -204 Fxx
. chi*(gl) | 1.976(549) | 1.937(555) | 1.416(371)
______ Chitgl | 360 | 349 | 38
. NFI , 894 Ce1r 811
'N%'gEsi GFI i 868 892 775
AJUSTE | IFI | 939 L 962 854
TLI | 918 042 839
CFI § 938 961 853
. RMSEA | ,078 Lo 071 ,091
Nivel de Significacion: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1, n.s. (No Significativo)
(*) Las relaciones directas se obtienen considerando los efectos indirectos del modelo
totalmente mediado (Bim x Bmd) y aplicando el Test de Sobel (z>1,96 y significativo)
Para una descripcién de los indices ver Tabla 4.3
LEALT: Lealtad del Cliente; JPD: Justicia Distributiva Percibida por el cliente; JPP:
Procedimental; JPI: Interpersonal; CCB: Comportamiento civico del cliente; CDB:
Comportamiento disfuncional del cliente.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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La variacion de chi-cuadrado es significativa ya que es superior a 2 por cada
grado de libertad y la tercera condicion de Baron y Kenny (1986) se cumple: la
Justicia Percibida por los clientes del Hotel (en sus tres dimensiones), no
estaba muy correlacionada inicialmente con el OCB y el DWB (solo la
Distributiva e Interpersonal tienen coeficientes de correlacidon proximos a 0,50
con el CCB) (ver Tabla 4.17) y, ademas, cuando se afnadid la variable de
Lealtad del Cliente, las uniones directas, en el modelo parcialmente mediado,
entre los dos comportamientos CCB/CDB y las Justicias Distributiva,
Interpersonal y Procedimental de los clientes, siguieron siendo significativas

(a excepcion de la dimension procedimental que pasé a no serlo).

La relacion directa entre la Justicia Distributiva con el CDB no es significativa,
siéndolo el resto de relaciones. Ademas, el modelo se ajusta ligeramente
mejor con la mediacion de la Lealtad, y las relaciones de dos de las tres
dimensiones de la Justicia Percibida por los clientes (la Interpersonal y la
distributiva), con dicha variable mediadora (la lealtad), y de ésta con la
conducta civica, se verifican de forma significativa. El efecto de la Lealtad
sobre el comportamiento desviado del empleado es menos significativo si no
consideramos las relaciones directas (Bin= -0,06, n.s.; frente a Bpn=—0,15;
p<0,05).

4.3.1.3 Comprobacion de Hipotesis: modelo (2a)

A continuacién comprobaremos las diferentes hipétesis del modelo:

La Hipotesis H9a se cumple parcialmente. Existe una relacion directa,
positiva, fuerte y significativa, entre las tres dimensiones (la distributiva, la
interpersonal y la procedimental) de la justicia percibida por los clientes en el

Hotel, y su comportamiento civico posterior.

La Hipdtesis H9b se cumple. Existe mediacion parcial de la lealtad del Cliente
entre las tres dimensiones de la Justicia percibidas por los clientes, y su

Comportamiento Civico. Sin embargo, las relaciones son igual de significativas
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sin la mediacion de la Lealtad. Todo ello indica que, en este caso, La lealtad
no ayuda a explicar, en mayor medida, la relacion entre las diferentes

dimensiones de la justicia percibida por los clientes y el CCB.

La Hipotesis H10a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion negativa
y significativa, entre las justicias interpersonal y procedimental, percibidas
por los clientes, y su comportamiento disfuncional posterior. Sin embargo, la

relacion de la dimensidn distributiva, no es significativa.

La Hipotesis H10b se cumple solo parcialmente. Existe mediacion parcial de la
lealtad del Cliente entre dos de las dimensiones de la Justicia percibidas por
los clientes (Interpersonal y Procedimental), y su Comportamiento
Disfuncional. Sin embargo, las relaciones son igual de significativas sin la
mediacion de la Lealtad (a excepcion, y de una forma muy débil, en la
relacion con la justicia distributiva). Todo ello indica que, en este caso, La
lealtad no ayuda a explicar, en mayor medida, la relacién entre las diferentes

dimensiones de la justicia percibida por los clientes y el CDB.

Como ya se apuntd en la revision de la literatura, aquellos aspectos
relacionados con la justicia percibida por los clientes, en la interaccion con
otras personas, les afectan en mayor medida a su comportamiento y, esta
influencia, puede ser explicada, principalmente, a través de la lealtad de los

clientes hacia la organizacion.

Por Ultimo, en la Tabla 4.20 se indican los parametros estimados para el
mejor ajuste del modelo. La confirmacion de los efectos indirectos sobre el
CCB (Bais = 0,26***; Binr = 0,20*** y Bpro = -0,03 n.s.) y el CDB (Bgis = -0,03"; Bine =
-0,11*** y Byro = -0,02) obtenidos de los resultados del SEM, es consistente con
nuestra tesis de mediacion, es decir, la Justicia, de manera parcial y para
alguna de sus dimensiones, disminuye el CDB e incrementa el CCB a través de
la Lealtad.
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Tabla 4.20 Coeficientes de Regresion estandarizados del
modelo completamente mediado

Constructos B t Sign.

(F1) JUSTICIA DISTRIBUTIVA CON EL CLIENTE
X01 0.85 18.71 .0000
X02 0,93 21,30 .0000
X03 0,79 17,07 .0000
X04 0,82

(F2) JUSTICIA INTERPERSONAL CON EL CLIENTE
X05 0.78 18.82 .0000
X06 0,86 22,46 .0000
X07 0,91 26,02 .0000
X08 0,90 25,30 .0000
X09 0,90 24,91 .0000
X10 0,85 22,20 .0000
X11 0,88

(F3) JUSTICIA PROCEDIMENTAL CON EL CLIENTE
X12 0.92 16.51 .0000
X13 0,92 16,53 .0000
X14 0,58 10,38 .0000
X15 0,54 9,54 .0050
X16 0,72

(F4) LEALTAD DEL CLIENTE
Y17 0.93 13.03 .0000
Y18 0,94 13,09 .0000
Y19 0,93 12,96 .0000
Y20 0,86 12,42 .0000
Y21 0,84 12,16 .0000
Y22 0,60

(F5) COMPORTAMIENTO CIVICO DEL CLIENTE
Y23 0.64
Y24 0,69 10,73 .0000
Y25 0,61 9,70 .0000
Y26 0,78 11,74 .0000
Y27 0,70 10,87 .0000
Y28 0,50 8,00 .0000
Y29 0,72 11,08 .0000

(F6) COMPORTAMIENTO DISFUNCIONAL DEL CLIENTE
Y30 0.70 12.28 .0000
v31 0,80 13,96 .0000
Y32 0,82 14,24 .0000
Y33 0,73 12,75 .0000
Y34 0,65 11,30 .0000
Y35 0,73

Fuente: elaboracién propia (2012)
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4.3.2 Analisis de Resultados del Modelo (2b)
Clientes: Justicia Percibida (Distributiva,
Interpersonal y Procedimental) por los Clientes,
como TP, sobre los empleados

En este submodelo (2b), las variables a estudiar son las mismas que en el
anterior excepto las percepciones de justicia. En este analisis se tendran en
cuenta aquellos indicadores relacionados con las escalas que corresponden a
la justicia Distributiva, Interpersonal y Procedimental en referencia a las
percepciones que los clientes tienen sobre el trato dado a los empleados,

dentro de los Hoteles, por la organizacion.

El proceso de analisis es el mismo que en el capitulo ya explicado 4.2.1,
evitandose en éste, por tanto, la repeticion de cuestiones teoricas vy
reflejandose, en consecuencia, Unicamente, los nuevos valores para este
modelo. Los valores medios para las tres dimensiones (DIP) de la Justicia
Percibida por los clientes sobre los Empleados como terceras partes (JDTPC_E;
JITPC_E y JPTPC_E) para cada una de ellas son (ver Tabla 4.21): 5,11 para la
Distributiva; 5,22 para la Interpersonal; y, 5,00 para la Procedimental.
Asimismo, los intervalos de rango de las cargas factoriales en el EFA realizado
son: desde 0,67 a 0,73 para la JDTP; 0,83 a 0,85 para la JITP; y 0,81 a 0,87
para la JPTP (ver Tabla 4.16)

Se indican las tablas (ver Tabla 4.21) correspondientes a las correlaciones,
estadisticos y fiabilidad, asi como la del analisis adicional de la varianza
ANOVA (ver Tabla 4.22) para las tres nuevas variables del modelo. La alta
significacion de la hipotesis de contraste entre los indicadores de las escalas
de Justicia Procedimental e Interpersonal hacia los clientes, indica su validez
convergente. No asi, la de la escala de Justicia Distributiva, cuya significacion
es menor (al 95% de confianza) lo que podria suponer la existencia de ligeras

diferencias entre los conceptos medidos por sus indicadores.

Las correlaciones entre las tres variables de Justicia Percibida por las

Terceras Partes sobre los Clientes son mayores de 0,75; lo que podria indicar
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cierto grado de multicolinealidad entre ellas, en especial entre la dimension
Procedimental y la Interpersonal. Sin embargo, los resultados de la
comparacion del ajuste de los modelos de seis y un factores, indican que el
modelo de 6 factores (x> = 1198,21, gl = 449, p<0,001; GFI = 0,84; CFl = 0,93;
IFl = 0,93; TLI = 0,92; NFI = 0,89; RMSEA = 0,065) tiene un ajuste aceptable y,
comparado con el modelo de 1 factor (x> = 5987,91, gl = 464, p<0.001; GFI =
0,37; CFl = 0,49; IFl = 0,49; NFI = 0,36; TLI = 0,45; RMSEA = 0,18), presenta un
mejor ajuste. Por ello, el CFA apoya la diferenciacion entre las seis variables

del estudio.

Tabla 4.21. Modelo (2b) Estadistica Descriptiva, fiabilidad de
escalas y Correlaciones

Variables M sD o (1) (2) (3) (4) (5) (6)
(1) JDTPC_E 511 1,06 0,95
(2) JTPC E 522 1,05 0,97 ,75%**
(3) JPTPC E 500 1,05 0,95 JT7H** JOREE
(4) Lealtad 535 1,31 0,94  ,49%%*  AQ¥¥k  AQkx
(5) Comportamiento Civico 529 1,07 0,86  ,44***  3p*** JAL1¥*R gk
(6) Comport. Desviado 1,79 106 087 -04ns -05ns  -0lns -03ns -08ns

(7) Satisfaccion del Cliente” 579 1,09 0,89  ,52***  44x*x  Ag¥xx  g5kkk  47%%% 03 ns

N=343; M: Media; SD: Desviacién estandar; o”: Alfa de Cronbach > 0,70; *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1
b La satisfaccion, en su relacion con el Comportamiento, se analiza en un modelo aparte como variable resultado.

Fuente: elaboracién propia (2012)

Tabla 4.22 ANOVA (inter-items), Modelo (2b)

Escala X gl*  2x?/gl F Sign.
JDTPC_E 11,73 4 2,93 10,38 n.s.
JITPC_E 1,69 3 0,56 4,30 p<0,01
JPTPC_E 3,24 3 1,08 4,93 p<0,01

gl®: (numero de items - 1); Todas las diferencias entre items de las
diversas escalas son significativas.
SATCP: Satisfaccion del Cliente.

Fuente: elaboracion propia (2012)

(*) La escala de Justicia Distributiva percibida por los clientes sobre los empleados
parece no tener validez convergente, no obstante, dado que se trata de una escala
directa, ampliamente utilizada y no adaptada, se toma como valida entendiendo que
los resultados muestrales en esta ocasidon no son representativos para validarla. Hay
que tener en cuenta que la fiabilidad compuesta es alta (0,91), muy superior al valor
de 0,70 adoptado normalmente.
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4.3.2.1 Analisis del ajuste de los modelos de
mediacion

De acuerdo con lo ya comentado en los capitulos anteriores, y segun se indica
en la Tabla 4.23, los indices de este submodelo (2b), presentan un buen
ajuste para el modelo hipotetizado (x* = 1894,39; gl = 459; x*/gl = 4,12; NFI =
0,91; IFl = 0,96; TLI = 0,94; CFlI = 0,96; RMSEA = 0,07). Los coeficientes
estructurales del modelo de la hipotesis, completamente mediado (figura
4.28), indican que la Justicia percibida por los clientes en el trato dado a los
empleados por la organizaciéon (en las dimensiones Distributiva e
Interpersonal), tiene una relacion positiva y significativa con la Lealtad del
Cliente (Distributiva: B = 0,48; p<0,001; Interpersonal: 8 = 0,13; p<0,01). Sin
embargo, la Justicia Procedimental (8 = -0,07; n.s.), en este caso, no tiene
relacion significativa. Las relaciones entre la Lealtad y los Comportamientos
de los clientes (CCB/CDB) se establecen de diferente forma. Mientras que la
relacion entre la Lealtad y el CCB es fuerte, positiva y significativa (8 = 0,58;
p<0,001), la relacién de ésta con el CDB no existe (B = -0,06; n.s.) Estos
resultados apoyan solo parcialmente las hipotesis H11b y H12b, en lo que
respecta a la relacion mediada entre las Justicias Distributiva e Interpersonal,
percibidas por los clientes sobre los empleados, en la organizacion hotelera en
la que se alojan y el Comportamiento Civico y Disfuncional de aquellos, a

través de la Lealtad.

El modelo parcialmente mediado y el completamente mediado son
practicamente iguales (ver la Tabla 4.23). La diferencia de los valores de Chi-
cuadrado entre el modelo parcialmente mediado y el completo hipotetizado
es significativa (Ay* = 32,38; gl = 6; A[x*/gl] = 5,39).

En este caso, los coeficientes estructurales del modelo de la hipétesis,
parcialmente mediado, indican que la Justicia Percibida por los clientes sobre
los empleados, al igual que el modelo mediado totalmente, tienen, en todas
sus dimensiones, relaciones significativas con el Comportamiento Civico
(Distributiva: B8 = 0,28; p<0,001), (Interpersonal: B = 0,08; p<0,011), y
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(Procedimental: B = 0,14; p<0,01), pero no con el Disfuncional (Distributiva: B
= -0,03; n.s.). En el caso del modelo parcialmente mediado existe relacion
significativa entre la JITPC_E y el CDB, lo que no ocurre en el totalmente
mediado. Asimismo, la Lealtad del Cliente, en ambos modelos, tiene relacion
significativa con el comportamiento civico (CCB), (8 = 0,58; p<0,001) pero no

con el Disfuncional (B = -0,06; n.s.) (Ver Tabla 4.23 para ambos casos).

La figura 4.27 representa un path-diagrama que muestra las relaciones entre
las diferentes variables observadas, donde las variables latentes o factores no
observados se representan en rectangulos con el fin de simplificar el diagrama

del modelo, dado el alto nUmero de variables observadas que comprende.

Fig. 4.27 Modelo-(2b) cliente: justicia percibida por los clientes y
comportamiento, mediado por la lealtad

0,48***
JDTPC_E
Comportamiento
0,58*** o .
’ Civico del Cliente
0.13**. .| Lealtad del
JITPC_E i Cliente
—-0,06 n.s. Comportamiento
Disfuncional del
IPTPC_E Cliente
B -0,07 n.s.

Nota: N = 343. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. x* [459, 343] = 1894; df=459; GFI=0,89;
CF1=0,96; NFI: 0,92; RMSEA=0,07.
Fuente: elaboracion propia (2012)

Revisando la Tabla 4.23, los datos revelan que, aunque el modelo
parcialmente mediado incluye las dos relaciones directas (modelo menos
constrenido), no presenta, sin embargo, como ya se ha indicado, un mejor
ajuste en los datos (xzpm: 1862, gl=453; GFl= 0,87; NFI= 0,89; vy, Xem: 1941,
gl=459; GFl= 0,89; NFI= 0,91), lo que sugiere que el SEM se ajusta mejor en el
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modelo donde la Lealtad media totalmente, que en el que lo hace de manera

parcial.

Tabla 4.23 Chi-cuadrado e indices de ajuste de los modelos comparados
de mediacion total y parcial de la lealtad entre la Justicia Percibida por
el Cliente, como TP, sobre los empleados y el CCB/CDB. Modelo (2b)

MODELO (2b) : Justicia Terceras Partes”) © Lealtad > CCBy CDB

COMPARATIVA | {IE0iA06 | MEDIADG () | MEDIADO
DE MODELOS B Sign. B Sign. B Sign.
LEALT & JDTPCE | 476 *** | 480 ** |
LEALT € JPTPCE | -072 ns. i-073 ns.
LEALT <« JITPC_E | ,130 o131 ¢
CCB € LEALT | 463  *** | 582 *x*
CDB € LEALT ' -031 ns. i-063 ns.
CCB € JDTPCE | (181  ** [ 279 % | 403 ***
CDB ¢ JDTPCE | -072 ns. {-030 ns....;.-082 ns.
CCB € JUPTPCEE | 201  *%* | 442 ** | 171 %%
CDB & JPTPCE | (144 ** [ 118 ** | 134 **
ccB € JITPCE | -040 ns. {076 ** © 000 ns
on < wee | 107 v 008 The o100+
Chi?(gl) | 1908 (453) | 1.894(459) : 1452 (293)

_______ Chitgl 421 i /A1 i A%

. NFI | 898 ./ 93’ i 828
INDICES | GFi | 879 /899 i 766
AJUSTE | IFI | 945 . 965 i 8%

o TL | 929 942 1 883

CFI | 948 . 961 /| 895
RMSEA | ,083 L ..,075. ,102

(+) Las Terceras Partes son los clientes respecto a los empleados del establecimiento
Nivel de Significacidn: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1; n.s. (No Significativo)

(*) Las relaciones directas se obtienen considerando los efectos indirectos del modelo
totalmente mediado (Bim x Pmd) y aplicando el Test de Sobel (z>1,96; i.c.: 95%; y
significativo)

Para una descripcién de los indices ver Tabla 4.3

LEALT: Lealtad del Cliente; JDTPC_E: Justicia Distributiva Percibida por el cliente como
Tercera Parte sobre el Empleado; JPTPC_E: [dem Procedimental; JITPC_E: [dem
Interpersonal; CCB: Comportamiento civico del cliente;, CDB: Comportamiento
disfuncional del cliente.

Fuente: elaboracién propia (2012)
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La variacion de chi-cuadrado es significativa ya que es superior a 2 por cada
grado de libertad y la tercera condicion de Baron y Kenny (1986) se cumple: la
Justicia Percibida por los clientes del Hotel (en sus tres dimensiones), no
estaba muy correlacionada inicialmente con el OCB y el DWB (en el caso del
CCB son inferiores a 0,44 y con el CDB las correlaciones no son significativas;
ver Tabla 4.21) y, ademas, cuando se afnadio la variable de Lealtad del
Cliente, las uniones directas, en el modelo parcialmente mediado, entre los
dos comportamientos CCB/CDB y las Justicias Distributiva, Interpersonal y
Procedimental de los clientes percibidas sobre los empleados, siguieron siendo
significativas (a excepcion de la dimension interpersonal con el CCB, que paso

a no serlo).

La relacion directa entre la Justicia Distributiva con el CDB no es significativa,
siéndolo el resto de relaciones (la relacion entre la JITPC_E y el CDB se hace
débilmente significativa en la mediacion parcial). Ademas, el modelo se
ajusta ligeramente mejor con la mediacion de la Lealtad, y las relaciones de
dos de las tres dimensiones de la Justicia Percibida por los clientes (la
Interpersonal y la distributiva) sobre los empleados, con dicha variable
mediadora (la lealtad), y de ésta con la conducta civica, se verifican de forma
significativa. El efecto de la Lealtad sobre el comportamiento desviado del
empleado no es significativo tanto si consideramos, como no lo hacemos, las

relaciones directas (Bim=—0,06, n.s.; frente a Bpn=—0,03; n.s.)

4.3.2.2 Comprobacion de Hipotesis: modelo (2b)

A continuacidén comprobaremos las diferentes hipotesis del modelo:

La Hipotesis H11a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion positiva, y
significativa, entre las dimensiones distributiva y procedimental de la justicia
percibida por los clientes, sobre los empleados, en el Hotel, y su
comportamiento civico posterior. Sin embargo, dicha relacion no se cumple

entre la justicia interpersonal y el CCB.
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La Hipdtesis H11b se cumple parcialmente. Existe mediacion parcial de la
lealtad del Cliente entre las dimensiones distributiva y procedimental de la
Justicia percibida por los clientes sobre los empleados, y su Comportamiento
Civico. No existe relacion significativa entre la justicia interpersonal percibida
por los clientes sobre los empleados y el CCB. Sin embargo, las relaciones son
igual de significativas sin la mediacion de la Lealtad. Todo ello indica que, en
este caso, La lealtad no ayuda a explicar, en mayor medida, la relacién entre
las diferentes dimensiones de la justicia percibida por las terceras partes y el
CCB.

La Hipotesis H12a se cumple solo parcialmente. Existe una relacion negativa
y no muy significativa, entre las justicias interpersonal y procedimental,
percibidas por los clientes sobre los empleados, y su comportamiento
disfuncional posterior. Sin embargo, la relacion de la dimensién distributiva

no es significativa.

La Hipdtesis H12b se cumple solo parcialmente. Existe una mediacion parcial
débil de la lealtad del Cliente entre dos de las dimensiones de la Justicia
percibidas por los clientes (Interpersonal y Procedimental), y su
Comportamiento Disfuncional. Sin embargo, las relaciones son igual de
significativas sin la mediacion de la Lealtad (a excepcion, y de una forma muy
débil, en la relacion con la justicia distributiva en un modelo totalmente
mediado). Todo ello indica que, en este caso, La lealtad no ayuda a explicar,
la relacion entre las diferentes dimensiones de la justicia percibida por las

terceras partes y el CDB.

Como ya se apuntd en la revision de la literatura, aquellos aspectos
relacionados con la justicia percibida por los clientes, en la interaccion con
otras personas, les afectan en mayor medida a su comportamiento y, esta
influencia, puede ser explicada, principalmente, a través de la lealtad de los

clientes hacia la organizacion.

Por Ultimo, en la Tabla 4.24 se indican los parametros estimados para el

mejor ajuste del modelo. La confirmacion de los efectos indirectos sobre el
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CCB (Bgis = 0,28***; Bine = 0,08** y By, = 0,14**) y el CDB (Bgis = -0,03"; Bine = -
0,01 n.s.; y Bpro = 0,11**) obtenidos de los resultados del SEM, es consistente
con nuestra tesis de mediacion, es decir, la Justicia, de manera parcial y para
alguna de sus dimensiones, disminuye el CDB e incrementa el CCB a través de
la Lealtad.

Tabla 4.24 Coeficientes de Regresion estandarizados del modelo
completamente mediado (Modelo 2b)

Constructos B t Sign.

(F1) JUSTICIA DISTRIBUTIVA TP CLIENTE-EMPLEADO
X01 0.77 18.12 .0000
X02 0,93 26,35 .0000
X03 0,94 27,55 .0000
X04 0,88

(F2) JUSTICIA INTERPERSONAL TP CLIENTE-EMPLEADO
X05 0,92 24,12 .0000
X06 0,96 25,35 .0000
X07 0,96 25,40 .0000
X08 0,93

(F3) JUSTICIA PROCEDIMENTAL TP CLIENTE-EMPLEADOQ
X09 0.85
X10 0,94 18,25 .0000
X11 0,95 19,05 .0000
X12 0,91 19,95 .0000
X13 0,93 26,55 .0000

Fuente: elaboracion propia (2012)

4.4 Relacion entre los comportamientos (de
empleados y clientes) y su satisfaccion con la
organizacion

Por Ultimo y para completar el modelo es necesario identificar el caracter de
las relaciones causales entre cada uno de los tipos de comportamiento, tanto
de los empleados como de los clientes, y el grado de satisfaccion que éstos

poseen (el uno con su trabajo y, el otro, con su estancia en el Hotel).

Para ello, relacionamos las variables en dos submodelos en los que se utiliza
como variable resultado (segin se dedujo de la literatura en el capitulo 1), las
satisfacciones de los empleados y de los clientes (medidas segun se explica en
el capitulo de mediciones y escalas de medida). Ambas se relacionan con el

Comportamiento de empleados y clientes. Del planteamiento, ajuste y validez
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de los modelos, se deduce que existe una relacion fuerte entre el OCB y la
satisfaccion de los trabajadores en su puesto de trabajo, pero ésta es débil
entre el DWB y la satisfaccion. Por el contrario, en el caso de la satisfaccion
de los clientes, ésta se relaciona de forma fuerte y positiva con el CCB, pero
el comportamiento Disfuncional del cliente no presenta relacion causal alguna
con su satisfaccion. A continuacion en las figuras 4.28 y 4.29, indicamos los
coeficientes estructurales estandarizados y los indices de ajuste, del modelo
final que se resume (conjuntamente con los otros analizados) en el capitulo

4.5 siguiente.

Fig. 4.28 Relacion entre el comportamiento de los empleados y su
satisfaccion en el trabajo

JUSTICIA DIST. E
: Comportamiento 0,47***
LA Civico \
s
s
70
L : Satisfaccion del
JUSTICIA INTERP. > COMPROMISO N E Empleado
- \\:
:\
' ‘41 Comportamiento /
JUSTICIA PROCE. Desviado -0,11*
L e e 1

Nota: N = 204. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. ¥* [525, 343] = 1113; gl(=525; GFI=0,86;
CFI=0,89; NFI: 0,87; RMSEA=0,07.

Fig. 4.29 Relacion entre el comportamiento de los clientes y su
satisfaccion dentro de la organizacion

JUSTICIA DIST. E
: Comportamiento 0,56***
E b Civico \
‘s
’
70
- Satisfaccion del
JUSTICIA INTERP. > LEALTAD N E Cliente
- \\:
:\
' ‘41 Comportamiento /
JUSTICIA PROCE. Desviado -0,01 n.s.
L e e 1

Nota: N = 343. * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001. x* [101, 343] = 411; gl=101; GFI=0,89;
CFI=0,90; NFI: 0,89; RMSEA=0,06.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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En conclusion se puede considerar que un mayor comportamiento civico,
tanto de los empleados como de los clientes, dentro de la organizacion
hotelera, originara que su actitud, de estar satisfecho con lo que recibe,
aumente. De aqui podemos concluir que se confirman las hipotesis H7 y H8
respecto a la relacidon existente entre las conductas de los empleados del
Hotel y su satisfaccion en el trabajo, y la hipétesis H13 en la relacion con la
conducta CCB de los clientes. Si embargo parece que no existe relacion entre
la conducta disfuncional y la satisfaccion del cliente, no verificandose, por

tanto, la hipétesis H14.

4.5 Resumen de los cinco submodelos

Finalmente, para resumir todos los comentarios realizados en los capitulos de
analisis de resultados, procedemos a compendiar en un Unico modelo, tal
como se planted en la figura 2.2 del Capitulo 2, los cinco submodelos
analizados. En la figura 4.30 en la que se establecen las relaciones mas
significativas de los dos modelos (empleados y clientes), diferenciamos las
relaciones fuertemente significativas (con flechas sélidas) de las débilmente
significativas (flechas a trazos) o de las no significativas (sin flecha de union),
e indicamos los coeficientes estructurales que especifican el grado de relacion
(influencia) existente entre las variables independientes con las

dependientes, y el de las dependientes entre si.

En la Tabla 4.25 resumimos el cumplimiento, o no, de todos los contrastes de
hipotesis que planteamos en el desarrollo de nuestra tesis a partir de la
revision previa de la literatura y una vez analizados estadisticamente todos
los submodelos necesarios que se han planteado para, a partir de los datos
reunidos, probar empiricamente que tales hipotesis se cumplen o no. Se
relacionan las 24 hipotesis planteadas y se indica, para cada dimension de la
justicia percibida, si se cumplen o no. Cada hipétesis se divide en dos, la (a)
con relacion directa entre las variables y, la (b) con relacion de mediacion. En
7 ocasiones, se verifica la relacion de mediacion, en especial con la variable

justicia distributiva como independiente (destacadas en negrita).
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Fig. 4.30 Resumen de relaciones entre los constructos de los diferentes
modelos analizados. (Fuente: elaboracién propia, 2012)

(1a)
*
10D(0,24) - -5 Relacién Débil
EMPLEADOS
JOI1(0,15)
JOP (0,24) Comportamiento
Civico del
(1b) 0,57 Empleado
0,47
JDTPE_E (0,14)
COMPROMISO
JITPE_E (0,52 i i4
_E(0,52) ORGANIZATIVO Satisfaccion del
\ Empleado
\
JPTPE_E . <
\ 1
\ /
(1¢) N /
\ ' o1
JDTPE_C -0,16 \ /) ’
b Comportamiento |/
Desviado del
JITPE_C (0,43) Empleado
4
JPTPE_C(0,12) ¢ *Entre paréntesis el nivel de influencia en cada relacién

(1) (2): Si un empleado en el Hotel percibe un mejor trato personal a los clientes o a sus comparieros, se
compromete mds con el Hotel, su comportamiento civico aumenta, y su satisfaccion global es mucho
mayor. Cada nivel de percepcion de (buen)trato le supone un incremento en su satisfaccion entre un 10%
y un 15%. El trato equitativo y los procedimentos justos incrementardn su satisfaccion en un 6%.

(2a) CLIENTES
(1)
JDC (0,48)
Comportamiento
)i (0.37) CIVI.CO del
0,55 Cliente
0,56
JPC (2)
(2b) (3) LEALTAD DEL s
JR—— > CLIENTE Satisfaccién del
_E (0,48) v Cliente
JTPC_E(0,13) }-—~
JPTPC_E Comportamiento
Disfuncional del
Cliente

-Si no hay flecha entre Constructos, no existe relacion-

(1)(2)(3): Si a un cliente en el Hotel se le da un mejor trato personal y se es mds equitativo con él y con
los empleados, por parte de la organizacion, tal cliente serd mds leal a dicho Hotel, su comportamiento
civico durante su alojamiento aumentard, y su satisfaccion global final seré mucho mayor. Cada nivel de
percepcion de justicia y (buen)trato supone un incremento en su satisfaccion entre un 10% y un 15%.
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Tabla 4.25 Resumen del cumplimiento de las diferentes

hipé6tesis de todos los modelos propuestos

HIPOTESIS RELACION DISTRIB. | INTERP. | PROCED.
______ Hia: | . JopP>0CB . |._.mo | _.si__| st __
H1b: JOP > CO > OCB si no Si
______ H2a: | Jop>pws | . no | si | s
H2b: JOP > CO > DWB si si no
______ H3a: | JIPEE>OCB | no | si | no
H3b: JTPE_E > CO > OCB si si no
______ H4a: | ~~JIPEE>DWB | no | si | nho
H4b: JTPE_E > CO > DWB si si no
______ HSa: | JIPEC>O0CB | _.mo | _..si__| st __
H5b: JTPE_C - CO - OCB no si si
______ Hea: | ___JIPEC>DWB | st | _mo_ | st
Héb: JTPE_C - CO -> DWB no si no

H7: OCB > SATE si
H8: DWB - SATE si
______ H9a: | Jp¢e>ce | st oSSt
H9b: JPC > LEAL > CCB si si Si
_____ H10a: | ~~JC->COB | no | si | si
H10b: JPC > LEAL -> CDB si no no
_____ Hita: | JIPCE>CCB | st | _no_ | st
H11b JTPC_E > LEAL > CCB si no si
_____ H12a: | JIPCE>CDB | _mo | s | s ___
H12b: JTPC_E - LEAL - CDB si si si
H13: CCB - SATC si
H14: CDB > SATC no

JOP: justicia organizativa percibida por los empleados; OCB: Comportamiento Civico Organizativo; CO: Compromiso
Organizativo de los empleados; DWB: Comportamiento Desviado de los empleados en su lugar de trabajo; JTPE_E:
justicia Percibida por los empleados, como terceras partes, sobre sus compaferos; JTPE_C: justicia Percibida por los
empleados, como terceras partes, sobre los clientes de la organizacién; SATE: satisfaccion de los empleados
respecto a su trabajo y la organizacién; JPC: Justicia percibida por los clientes sobre si mismos; CCB:
Comportamiento Civico de los Clientes en relacidn a la empresa a la que compran sus bienes o servicios; CDB:
Comportamiento Disfuncional de los Clientes en relaciéon a la empresa a la que compran sus bienes o servicios;
LEAL: lealtad de los clientes a la empresa, marca, productos o servicios; JTPC_E: Justicia percibida por los clientes,
como terceras partes, sobre los empleados dentro de la organizacion que les presta los servicios. SATC: Satisfaccion
Global de los clientes respecto a la empresa y servicios que han contratado.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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CAPITULO 5
5. Conclusiones

5.1 Discusiones, implicaciones y recomendaciones

Algunos autores (por ejemplo, Aquino et al, 2004; Folger y Skarlicki, 1998) han
argumentado que es poco probable que la gente reaccione a la (in)justicia
recibida, a menos que estén condicionadas por su personalidad y ciertos
factores sociales contextuales, como la agresividad y el estatus social. Por
otra parte, la teoria previa y las investigaciones, sugieren que los individuos
en las organizaciones, pueden fortalecer su respuesta a la (in)justicia contra

si mismos, si también perciben (in)justicia con los demas.

A este respecto, Brockner y Greenberg (1990) encontraron, por ejemplo, que
los que sobreviven en las empresas a los despidos y que se identifican con las
victimas despedidas, tienden a considerar el despido como altamente injusto
y, lo mas importante, reaccionan de forma mucho mas negativa (Brockner et
al., 1987).

Estos resultados parecen sugerir que los clientes que perciben mas (in)justicia
hacia los empleados, se comprometen mas con ellos y tal implicacion, les hara
reaccionar mas fuertemente a su propia (in)justicia. Una razén podria ser, por
motivos de identidad frente al grupo (Ver Colon et al., 2005, citado en
Skarlicki y Kulik, 2005), lo que indica que los clientes que se enfrentan a la
(in)justicia desfavorable hacia los empleados se identifican menos con el hotel

y, por tanto, atribuyen mas responsabilidad a la organizacion.

Por el contrario, si la (in)justicia con los empleados es favorable, los
huéspedes pueden mostrar mas orgullo y respeto hacia la organizacién y, por
tanto, mostrar fuertes reacciones positivas a la (in)justicia favorable, a través
de una conducta de lealtad. La teoria de la “deonancia” de la equidad
(Folger, 2001) también proporciona una explicacion a dicha interaccién. Como
ya indicamos, en la medida en que las terceras personas experimentan

emociones mas fuertes (como la empatia, la ira y la compasion) al enfrentarse
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con el sufrimiento de la victima, mas propensos seran a involucrarse en el
deseo de castigar al maltratador desde una perspectiva un tanto irracional
(Lerner y Goldberg, 1999). Como resultado, las personas que mas estan
expuestas a esas experiencias, mas se decidiran a responder a la injusticia
irracional contra si mismos, en forma de un comportamiento disfuncional

(CDB), aunque a un cierto coste personal (Turillo et al, 2002).

Impulsado por la indignacion moral, el miedo a las represalias posteriores del
hotel, o a poner su disfrute en el hotel en riesgo, es mas probable que el

cliente situe la (in)justicia contra él mismo, en un segundo plano.

La literatura previa sobre la intervencion de terceras partes, sugiere que las
decisiones de los observadores para actuar, cuando son testigos de
acontecimientos desfavorables de maltrato, pueden verse influenciadas por
ciertas condiciones. En otras palabras, no todas las personas que constituyen
terceras-partes, necesariamente, toman medidas para remediar la injusticia
(Greenberg, 2001). Como ejemplo, el clasico estudio de Darley y Latané
(1968) sobre el efecto espectador, encontrandose que, la intervencion
efectiva, en casos de maltrato, por terceros, disminuye en presencia de otras

personas, desde un 70% al 12%.

Sin embargo, el Comportamiento Disfuncional (CDB) y la lealtad se muestran
por los clientes después de que los incidentes de maltrato hacia los empleados
se produzcan y, por tanto, es mas probable que tal conducta se exprese en
condiciones de opacidad, de anonimato y de impunidad. ;Qué podria entonces
determinar cdmo podria responder a tal conducta un cliente del hotel? Una
respuesta a esta pregunta se puede encontrar en la idea de que la (in)justicia
desfavorable con los empleados, provoca una mayor percepcion del propio
interés, ante el riesgo de sufrir "un destino similar." Las personas que mas se
sienten amenazadas por la (in)justicia contra ellos mismos, temeran, en

mayor medida, "ser los siguientes a recibir el mismo maltrato”.

Por lo tanto, como Trevino (1992) ha senalado, el sentido de la vulnerabilidad

personal puede motivar a uno a tomar las medidas necesarias para prevenir o
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evitar el recibir un trato injusto en el futuro. Las teorias de la justicia basadas
en el interés propio (Walster et al, 1978; Thibaut y Walker, 1975) establecen
que las mayores injusticias pueden ser aquellas que supongan una amenaza
contra el propio interés de la tercera-parte. En el entorno del alojamiento,
Collie, Sparks, y Bradley (2000) encontraron evidencias de que la interaccion
de la (in)justicia contra uno mismo, es el moderador mas potente en las

reacciones a situaciones injustas.

La evidencia empirica previa, muestra que la visibilidad (el grado en que el
maltrato recibido es contemplado y percibido por un observador ajeno al
hecho) de las victimas, puede desempenar un papel importante que
condicione las respuestas de las terceras-partes. En particular, Lotz et al.
(2011) encontraron que existe una interaccion significativa entre la visibilidad
de las victimas y las emociones auto-adquiridas por las terceras-partes en
cuanto al grado de compensacion a la victima, lo que parece sugerir que, la
oportunidad de presenciar eventos de (in)justicia, podria jugar un importante

papel en la prediccidn de las reacciones ante tales sucesos (in)justos.

Teniendo en cuenta que los clientes son miembros “temporales” de la
organizacion del hotel, el hecho de estar alojados con regimenes de
manutencion que favorezcan su permanencia en el Hotel (por ejemplo: todo
incluido), favorecera las experiencias durante “la vida” dentro del hotel, y
hara que tengan mas oportunidades de ser testigos presenciales de las

injusticias y reaccionar en consecuencia ante ellas.

Citas famosas tales como “injustice anywhere is a threat to justice
everywhere” (la injusticia en cualquier parte es una amenaza para la justicia
en todas partes) de Martin Luther King, Jr., (carta desde la carcel de
Birmingham, 16 de abril de 1963) y “and then, they came for me and there
was no one left to speak out for me” (y luego vinieron por mi y no quedaba

nadie para hablar de mi), de Martin Nieméller®, ineludiblemente, ilustran el

* Esta afirmacion se atribuye al Pastor Martin Niemdller (1892-1984) en referencia a la
dejadez de los intelectuales alemanes que apoyaban el ascenso nazi al poder y la eliminacion
de todos los obstaculos hasta conseguir el objetivo final.
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necesario equilibrio que debe lograrse entre la percepcion de la justicia hacia
si mismo y hacia los demas. Este equilibrio, en gran medida, explica el
comportamiento de los seres humanos en muchos contextos, y sin el cual,
cualquier actividad humana parece estar condenada al conflicto y al fracaso.
Los resultados de este trabajo abren una nueva via en el estudio de la
percepcion de (in)justicia en el contexto del sector de alojamientos,
restauracion y ocio. A menos que se lleven a cabo acciones para conseguir
percepciones favorables por los clientes sobre la (in)justicia, tanto contra
ellos mismos, como hacia los demas; las actividades que realicen los clientes
favorables con el Hotel y que podrian suponer su éxito economico, pueden
entrar en conflicto y conducirle, por el contrario, al fracaso. Ningin tipo de
(in)justicia parece inocua, y la presencia de ambas (contra uno mismo y
contra los demas), parece intensificar mucho las reacciones de los clientes
ante la (in)justicia, que podrian, o ayudar al éxito del hotel, o a ponerlo en

riesgo.

Podemos hacer varias observaciones acerca de las implicaciones teoricas y
practicas de los modelos estudiados en esta tesis. Algunas se refieren a: (1)
los importantes efectos significativos de los diferentes tipos estudiados de la
justicia en las respuestas de los clientes y empleados del Hotel, asi como sus
efectos de interaccion, los cuales mostraron significacion, tanto sobre el
comportamiento civico, como sobre el desviado. Otras observaciones se
refieren a: (2) las implicaciones practicas que los resultados obtenidos
ofrecen en el contexto de los alojamientos hoteleros, en especial en el
desarrollo de estrategias que promuevan las percepciones sanas de justicia
por los clientes del hotel, sin las cuales, los comportamientos contrarios
(desviados/ disfuncionales) de los clientes, y también de los empleados, no
controlados, podrian llegar a ser un problema. La lucha contra los incidentes
(in)justos es realmente importante, debido al papel que desempenan en el
control efectivo de las reacciones de los clientes que pueden, de una u otra
manera, beneficiar o perjudicar el funcionamiento del hotel. Finalmente, (3)

en el capitulo siguiente se sugieren varias vias para futuras investigaciones.
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En primer lugar, los resultados sugieren que la (in)justicia-contra uno mismo
predice significativamente el Comportamiento Civico, el desviado y la lealtad.
Este resultado es consistente con el reciente trabajo de Yi y Gong (2008),
quienes encontraron que la percepcion de injusticia contra uno mismo,
produce comentarios negativos en el boca-oido (WOM), y potencia el
comportamiento disfuncional. Las percepciones favorables de justicia hacia
los empleados, por el contrario, mostraron de manera significativa, capacidad
para predecir un mejor compromiso con la organizacion, pero, contrariamente
a las expectativas, no mostraron efectos importantes en el DWB, a diferencia
de los resultados obtenidos en nuestra tesis, en los cuales, aunque
débilmente, se obtiene una relacion significativa entre el compromiso de los
empleados y su posible conducta posterior desviada. Este Gltimo resultado
desafia alguna teoria previa e investigacion (por ejemplo, Lind, Kray vy
Thompson, 1998; Tyler y Smith, 1998; Sheppard, Lewicki y Minton, 1992;
Walster, Walster y Berscheid, 1978) que sugieren que los observadores
responden al maltrato, a diferencia de otras investigaciones que indican la
falta de accion de los terceros en tales incidentes (por ejemplo, Latané y
Darley, 1968).

La literatura previa sobre la intervencion de terceros (Skarlicki y Kulik, 2005)
y la (in)justicia contra si mismo, (Trevino et al., 2006; Colquitt, Conlon,
Wesson, Porter, y Ng, 2001) indica gran interés por estas cuestiones. Algunos
autores se preguntan qué factores pueden influir en la decision de actuar
cuando las personas se enfrentan a la (in)justicia, asi como, por los procesos
psicologicos subyacentes que podrian explicar por qué esta conexion, entre
decision y actuacion, es posible (Colquitt, Greenberg y Scott, 2005). Nuestra
tesis apoya un papel causal de cada tipo de justicia (contra si mismo y hacia
terceras partes: clientes y empleados) en sus tres dimensiones sobre el
Compromiso del trabajador y la lealtad del cliente y en la prediccion del tipo
de comportamiento, lo que ofrece respuestas sobre como y cuando estas
reacciones son posibles y hace una contribucion significativa a esta parte de la

literatura sobre la justicia.
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En cuanto a los efectos de mediacion, los resultados difieren. La Lealtad, por
una parte, segun se encontrd en este estudio, tiene una fuerte relacion con
las percepciones de los clientes de la (in)justicia contra si mismos y hacia los
empleados. Estos importantes efectos significativos denotan importantes
influencias interactivas. Por lo tanto, los resultados apoyan la importancia de
los efectos de la (in)justicia, contra si mismo y hacia los empleados en su
interaccion sobre la lealtad. En cuanto al comportamiento disfuncional, por el
contrario, los resultados sugieren que en ningln caso, la (in)justicia predice
significativamente esta conducta, y al contrario, la (in)justicia contra si
mismo y la (in)justicia hacia los empleados interactlan, a través de la lealtad

de forma significativa, sobre el comportamiento civico.

;Por qué el CDB y el CCB, reaccionan a la (in)justicia, mediada por la lealtad,
de maneras tan diferentes? Una de las razones se puede encontrar en sus
diferentes caracteristicas conductuales. Asi, la lealtad es un constructo
conductual (Hallowell, 1996) y este aspecto, sblo se refiere a las intenciones
de comportamiento y, a menos que se relacione mediando entre las
diferentes percepciones de la justicia y sus comportamientos, los clientes se
encontraran en una mejor posicion para reaccionar a través de la lealtad
modificando su conducta positiva y civica y no adoptando comportamientos
negativos. Es por ello que, a diferencia de la lealtad, los comportamientos
desviados DWB/CDB no son beneficiosos para el hotel, por lo tanto, los
clientes, asi como los empleados, sentiran probablemente vergiienza (mas que

complacencia) a la hora de revelar o admitir estas conductas.

En contraste con la (in)justicia contra si mismo, que es una amenaza para los
propios clientes, la (in)justicia hacia los empleados no amenaza el bienestar
de tales clientes, por lo menos no directamente. Los clientes siempre podrian
encontrar razones para no adoptar un comportamiento disfuncional (y si
civico, protegiendo al Hotel), en reaccion a las percepciones desfavorables de
la (in)justicia hacia los empleados, ya que "es un problema de otros, y no

mio”". Esta consideracion no es valida en el caso de la percepcion de los

empleados sobre el maltrato a sus companeros o a los clientes, ya que verian
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afectados sus puestos de trabajo, tanto por considerar que podrian ser
tratados de la misma forma, como por el efecto negativo que, si no se
tomasen medidas, se produciria sobre los resultados econdémicos de la

empresa.

Sin embargo, la presencia de una (in)justicia contra si mismos, desfavorable,
podria llevar a los clientes, a considerar lo que se sugiere en la cita propuesta
por Luther King, ya mencionada: "la injusticia de cualquier parte es una
amenaza para la justicia en todas partes", asi como en la de Niemoller. Los
clientes que se enfrentan a una (in)justicia desfavorable hacia los empleados,
y que se sienten, también, amenazados por una (in)justicia desfavorable hacia
si mismos, podrian considerar en ese momento, la posibilidad de que la
(in)justicia desfavorable hacia los empleados pudiera ser “un problema de
otros que tambien le concierne a él”. En lugar de provocar estados
emocionales, este importante papel de la (in)justicia contra si mismo
percibida por los empleados o clientes del Hotel, en la relacion entre la
(in)justicia hacia los empleados y el posterior comportamiento favorable o

desfavorable, parece seguir un razonamiento ldgico o racional.

La relacién significativa entre la (in)justicia contra si mismo y el DWB, en el
caso de los empleados, nos lleva a sugerir que existen "interacciones de
emociones" que explican mejor la mediacién del Compromiso del trabajador
con la empresa en la relacion entre la (in)justicia contra si mismo, contra sus
companeros o contra los clientes (en algunas de sus dimensiones) y el
comportamiento desviado. Investigaciones previas sugieren que las personas
no calculan la percepcion de la justicia, sino que la experiencia previa
relacionada con la justicia les afecta, y reaccionaran segln el efecto que haya
producido en cada uno (Chebat y Slusarczyk, 2005). De nuestro estudio se
deduce que los efectos que el trato personal produce entre empleados y
clientes sobre el compromiso de aquellos es significativo, y las percepciones
del maltrato personal sobre el empleado podrian causar una reaccion
emocional mayor en su percepcion sobre el maltrato a los demas. En cualquier

caso, este tema se podria considerar como una sugerencia para futuras
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investigaciones. Este trabajo se limita a proporcionar apoyo a las funciones
mediadoras que, entre la (in)justicia contra uno mismo y la (in)justicia hacia
los demas, desempeinan el compromiso y la lealtad, sobre el comportamiento
futuro y el grado de satisfaccion final del empleado y del cliente. El caso de la
(in)justicia contra uno mismo, podria convertir los efectos previos nulos de la
(in)justicia hacia los empleados sobre el mal comportamiento, en efectos

significativos.

Por lo tanto, los gerentes de los hoteles deben considerar a los clientes y
empleados, con altos niveles de percepciones desfavorables de (in)justicia
contra si mismo, y hacia los empleados o clientes, como "los mejores
candidatos” para ser participes de altos niveles de conductas disfuncionales
que les perjudicarian. Aunque la regla general es que los visitantes, y los
empleados, deben ser siempre bien tratados, estas personas “de alto riesgo”,
deben recibir la mayor atencion. Es decir, los gerentes deben debatir estas
circunstancias con los empleados (entre ellos y con los de primera linea,
principalmente, que estan en contacto directo con los clientes en los
encuentros de servicio), a fin de que comprendan razonablemente, sus

motivos, para que proporcionen una especial atencion a dichas personas.

En resumen, este debate con los empleados, obviamente, deberia incluir la
idea de que, en presencia de este tipo de clientes, los episodios de maltrato
hacia los companeros de trabajo (o de los subordinados por parte de los jefes)
no son inocuos, sino que, pueden desvirtuar, de forma significativa, la calidad
del servicio prestado. De igual manera se debe proceder internamente
mediante actuaciones formativas que pongan en relevancia la importancia del
buen companerismo y trato entre los empleados, que les permita
identificarse, emocionalmente y profesionalmente, con el hotel en aras de
conseguir un objetivo comun: el buen funcionamiento y la rentabilidad

economica del mismo.

La Justicia organizativa percibida por los empleados de hoteles ha sido
estudiada en su relacion con la satisfaccion en el trabajo (Nadiri y Tanova,

2010) encontrandose (especialmente en su dimension distributiva) que,
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aunque el aumento en la satisfaccion esta relacionado con el Comportamiento
civico, la justicia percibida es el factor clave que produce un fuerte efecto
sobre ambos (OCB y satisfaccion). Esto, sin embargo, no se cumple en nuestro
modelo, ya que (segun se deduce de la Tabla 4.6), la dimensidn distributiva
de la justicia percibida por los empleados, no se relaciona directamente con

su conducta civica.

Todas estas consideraciones apoyan los resultados del trabajo realizado en
nuestra tesis doctoral. A continuacién procedemos a explicar las conclusiones
que se pueden extraer de los resultados en relacién a cada una de las 24
hipotesis plateadas entre los 5 sub-modelos propuestos: (1a) la Justicia de los
Empleados con y sin mediacion del compromiso; (1b) la Justicia de TP sobre
los empleados con y sin mediacion; (1c) la Justicia de TP sobre los clientes
con y sin mediacion; (2a) la Justicia con los Clientes, con y sin mediacién de
la lealtad; y, (2b) la Justicia que los clientes perciben como TP sobre los

empleados con y sin mediacién de la lealtad.

En conclusion, se podria afirmar con cierta probabilidad y significacion que
(ver Tabla 4.25 en el capitulo 4.5):

(1)La percepcion por parte del empleado en el hotel de que sus
companeros y clientes estan siendo bien tratados, producira que éste
se comprometa en mayor medida con su organizacion.

(2)El empleado mas comprometido con el hotel presentara un mayor
comportamiento civico que favorece a su empresa y no adoptara
conductas contrarias a su buen funcionamiento.

(3)El empleado que demuestra un mejor comportamiento adoptara una
actitud de persona satisfecha con su trabajo dentro del hotel.

(4) El trato equitativo en relacion a sus companeros y la consideracion de
que se le apliquen procedimientos justos hara que el empleado se
sienta mas satisfecho de pertenecer a su hotel.

(5) La percepcion por parte del cliente de un hotel de que se le dispensa

un buen trato, que se le trata de manera equitativa respecto a los otros
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clientes y que el hotel es equitativo con sus empleados, hara aumentar
la lealtad que siente a dicho Hotel (Zoghbi, Aguiar y Suarez, 2013).

(6) El cliente mas leal a un hotel se comportara de forma mas civica
durante su permanencia dentro de él y nunca considerara adoptar
conductas desviadas que perjudiquen a la empresa.

(7) El cliente que mejor se comporta expresara a los empleados del hotel
en que se aloja un nivel mas elevado de satisfaccion hacia el servicio
recibido.

(8) La percepcion por el cliente de un buen trato, a los empleados, dado
por sus jefes en el Hotel aumentara, asimismo, su indice de satisfacion
final con dicho hotel.

(9) Las percepciones de justicia de los clientes alojados en un Hotel sobre
sus empleados contrastan con las percibidas por los empleados sobre
los clientes a los que atienden. Mientras los empleados no consideraran
en absoluto el trato igualitario a los clientes como importante para el
bien de su empresa, estos ultimos si reaccionaran firmemente
(aumentando o disminuyendo su lealtad al hotel) ante un trato desigual
a los empleados por parte de sus jefes.

(10)De igual manera, los empleados del hotel reaccionaran
(comprometiéndose mas o menos con la empresa) en mayor medida,
ante un maltrato personal dado a un cliente del Hotel, que lo que los
clientes lo haran ante un hecho similar ejercido sobre un empleado.

(11)Mientras que los empleados consideraran su nivel de compromiso en
relacion a que se proceda o no de igual manera con todos los clientes
del Hotel, éstos no tendra en cuenta, para nada, el trato igualitario, a
nivel de procedimientos, que el hotel aplique a sus empleados.

(12) Mientras los empleados consideraran como muy importante la igualdad
de trato con sus compaferos a nivel de condiciones salariales, los
clientes lo haran respecto a que los precios sean iguales para los
mismos servicios. Los clientes le daran una mayor importancia al trato
personal que le den los empleados del hotel, que la que éstos le daran

al trato que reciben de sus jefes (quiza porque los clientes pagan y
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esperan ser tratados de forma exquisita, y los empleados cobran y
estan dispuestos a aguantar mas con tal de seguir trabajando).
(13)Finalmente, destacar que mientras los empleados tendran en cuenta
que los procedimientos que les aplica el hotel sean iguales para todos
(influyendo en su grado de compromiso con el hotel), para los clientes,

sin embargo, no influira en su grado de lealtad con el hotel.

5.2 Limitaciones de los modelos y propuestas de
investigacion futuras

Este estudio abre varias vias para futuras investigaciones. Existe la necesidad
de ampliar el concepto de lo que este estudio ha definido como (in)justicia
"hacia los demds", que también podria incluir la (in)justicia, percibida por los
clientes del Hotel, hacia los "otros clientes". Asimismo, se hace necesario
investigar los diferentes impactos de las percepciones de (in)justicia que
experimentan los clientes durante su estancia en el hotel, segln las diferentes
areas y servicios que reciben, ya que, tales diferencias, pueden influir, de
forma significativa, en las caracteristicas de los constructos utilizados en el
estudio llevado a cabo en nuestra tesis. Por ejemplo, los episodios de
(in)justicia hacia los empleados en la recepcion del hotel, en la facturacion
“check-in”, y durante el intercambio del servicio, pueden ser especialmente
decisivos para influir en las primeras impresiones del cliente, encuentro que

es ampliamente considerado como el de mayor responsabilidad.

Nuestro trabajo tiene sus puntos fuertes. Se trata del primer trabajo que, de
manera completa, aborda las relaciones de justicia organizativa desde el
punto de vista de las terceras partes, tanto en relacion a los empleados
dentro de la empresa, como a la de los clientes de la misma (huéspedes
alojados en hoteles en el caso analizado). Asimismo, considera las variables
de lealtad y Compromiso en su funcion de mediadoras, capaces de explicar en
parte, la influencia de las diferentes percepciones de justicia sobre la

conducta de los diferentes agentes de una organizacion (empleados y clientes)
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y como tales conductas afectan a su nivel de satisfaccion. Sin embargo,
también reconocemos que tiene varios puntos débiles. En primer lugar, podria
sufrir del sesgo de usar un solo método y disponer de una sola fuente. En
segundo lugar, los clientes encuestados son todos europeos y los empleados,
en su mayoria, nacionales, por lo que estan influenciados por ciertas
condiciones culturales que pueden ofrecer una vision limitada de la justicia,
de los intercambios de servicio en los hoteles y del trato interpersonal. En
consecuencia, las caracteristicas de los constructos utilizados en el presente
estudio, asi como sus implicaciones, podrian variar en otras culturas y paises.
Por ultimo, el conjunto de datos proviene de un universo limitado, lo que

también incrementa la percepcion de la poca generalidad de los resultados.

Este trabajo, por el contrario, contribuye a una mejor comprension de como
las diferentes percepciones de (in)justicia entre los clientes y los empleados,
pueden ser relevantes para el eficaz funcionamiento de un hotel. El enfoque
casi exclusivo sobre las victimas de la (in)justicia en las organizaciones y la
falta de atencion a las reacciones de la terceras-partes ante la (in)justicia, en
los estudios relacionados con el sector del alojamiento hotelero, la
restauracion y el ocio, han proporcionado unos modelos que no explican
suficientemente el papel que las percepciones de los clientes y empleados, de
la (in)justicia hacia los empleados y clientes, respectivamente, del hotel,
juegan en sus respuestas a las (in)justicias, en particular de aquellas que
pueden ayudan a conseguir el éxito del hotel o, por el contrario, a ponerlo en

riesgo.

El poder descubrir los efectos mas importantes de la (in)justicia contra si
mismo sobre el comportamiento, el compromiso y la lealtad, y la interaccion
de los efectos de la (in)justicia contra si mismo y hacia los empleados o
clientes, junto con el grado de satisfaccion obtenido, en ultima instancia,
influyen en las conductas y contribuyen al éxito de las estrategias de justicia
conducentes a promover el comportamiento deseado de los clientes y
empleados. Los resultados muestran que la capacidad del personal del hotel

para tratar justamente, en algunas de sus dimensiones, a cada uno de los
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clientes del hotel y a sus companeros, es el asunto clave para conseguir la
conducta deseada de los clientes y los trabajadores del Hotel en general,
tanto en lo que respecta a la perspectiva de las victimas como a la de las
terceras partes.

Otra aportacion a estudiar puede ser el considerar al comportamiento civico
dividido en sus dos dimensiones: el comportamiento del empleado con otras
personas, companeros o clientes, y el comportamiento con la organizacion a
la que pertenece, y relacionar de manera individual estas dos dimensiones del

constructo con los tres tipos de justicia.

Finalmente, también hay que considerar, como una interesante cuestion a
investigar en un futuro, la influencia de los datos demograficos como variables
que afectan y controlan las diversas relaciones de los modelos. Hay que tener
encuenta, no obstante, al utilizar el analisis SEM, que se pueden estimar
parametros en un modelo de interés tedrico controlando los efectos de las
variables especificas para asegurar que dichos estimadores no se vean
influenciados por los efectos lineales de elementos externos (p.ej.: variables
de control con caracteristicas individuales). Aunque se ha intentado controlar,
a priori, el efecto parcial de tales variables sobre los datos, la practica de
usar el analisis de dichos datos residuales a través de modelos de ecuaciones
estructurales es muy cuestionable. En su lugar, parece que si se incorporan
directamente las variables de control en el modelo se obtienen mejores
resultados, siendo la estrategia mas utilizada. De esta manera, se permite que
las variables de control (observadas o latentes) covarien como predictores
exogenos dentro del modelo. Cada una tendra un path estructural con todos
los factores (exdgenos y endogenos) del modelo, pero no la medicion de una
parte del modelo. El modelo lo interpretara normalmente, teniendo en cuenta
que han sido eliminados los efectos lineales de dichas variables de control
(Mueller y Hancock, 2006).

Destacar, desde el punto de vista practico, y dirigido a los directores y/o
jefes de recursos humanos de los hoteles, que disponemos de un sistema de

evaluacion de diferentes indices que pueden permitirles conocer la situacion
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real de nivel del trato dispensado a sus empleados y clientes por la
organizacion, del nivel de justicia percibida por los clientes, de su satisfaccion
y de actitud de lealtad a la empresa. En el anexo 3 y so6lo a titulo
informativo, sin forma parte de la tesis en sentido estricto, mostramos
algunos resultados graficos de un ejemplo de las evaluaciones realizadas en

siete hoteles.

Un resumen de las aportaciones realizadas a los diferentes topicos
relacionados en la presente tesis, se presenta en el Anexo 1, en el cual se
muestran los autores con las fechas de publicacidn, una breve descripcion de
la aportacion, o de la teoria, o del modelo, o hallazgo introducido en la

literatura, todo ello clasificado por topico.

Asimismo, en el Anexo 2 se incluyen los cuestionarios utilizados para la toma
de datos, tanto de clientes (en los idiomas espafol, inglés y aleman), como de
empleados. Evidentemente se incluyeron otras variables no relacionadas en
esta Tesis pero que sera objeto, en un futuro proximo, de investigacion por

nuestra parte.
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7. Anexos

Anexo 1:
Andlisis cronoloégico de aportaciones por tépico, autor y afio.

AUTOR/ES ANO AMBITO DE ESTUDIO

Bt v O 1983 !_a Tgor1a del Intercambio Social predice la rec.lpromdad del
individuo con los que le pueden aportar beneficios.

G 1988 El co.mport.am1ento c1y1co de los empleaq?s promueve el
funcionamiento efectivo de la organizacion.
Investigaron los antecedentes del Comportamiento Civico y

Kelley et al. 1990 desv1ad9 'de los clllentes, dedugendo que las organizaciones
de servicios deberian ver al cliente, en algunos aspectos,
como si fueran sus propios empleados.
Aporto que los clientes civicos trasmiten seguridad a los

Ford 1995 empleados en el desempeno de sus tareas y que el

Comportamiento Civico del Cliente es una conducta
discrecional o voluntaria.

El Comportamiento Civico del Cliente es una actuacion
Bethencourt 1997 voluntaria del cliente. La satisfaccion, el compromiso con, y
el apoyo al cliente influyen sobre su Comportamiento Civico.

El Comportamiento Civico del Cliente es una coproduccion
Gruen, Summers y Acito 2000 entre la organizacion y el cliente y el compromiso afectivo
de éste influye en su comportamiento civico.

Definieron el Comportamiento Civico del Cliente como una
forma de comportamiento organizativo del cliente y

Lengnick-H . 2 . . . .
engnick-Hall et al 000 estudiaron las consecuencias del Comportamiento Civico
sobre la eficiencia en los servicios.
El Comportamiento Civico del Cliente es una actuacion
Bailey et al. 2001 Pe .
voluntaria del cliente.
Investigaron la relacion entre Comportamiento civico y la
lealtad del cliente, estableciendo que la tolerancia de los
Keh y Teo 2001 . o neia €e
clientes ante los fallos en los servicios es una dimension
propia de un comportamiento civico.
Lawler 2001 El esfgerzo de los empleados Para sat,isfacer al cliente, les
trasmite un mayor comportamiento civico.
Estudio la relacion entre justicia, satisfaccion con la
Maxham il 2001 3 gD .
recuperacion, conducta civica y lealtad del cliente.
2004

Groth, Mertens y El cliente que se comporta de forma civica dara una
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Murphy

Halbesleben y Buckley

Aherne et al

Bethencourt, Brown y
MacKenzie

Chebat et al.

Groth

Yi y Gong

Svari et al.

Wang et al.

2004

2005

2005

2005

2005

2008

2010

2011

informacion positiva de la empresa a sus amigos y familiares.

Encontraron que los clientes de una empresa, en ocasiones,
realizan trabajos que son competencia exclusiva de sus
empleados, contribuyendo a la mejora de resultados.

Estudian el Comportamiento Civico de los Clientes: el que se
identifica con una empresa determinada, adopta un
comportamiento civico con ella. El Comportamiento Civico
del Cliente es un tipo de comportamiento extra-rol.

Las normas de justicia una vez aplicadas y respetadas, se
convierten en comportamientos civicos.

Investigaron los antecedentes del Comportamiento Civico de
los clientes

Estudia el Comportamiento Civico de los Clientes y sus
antecedentes, estableciendo que el Comportamiento Civico
del Cliente es una conducta voluntaria que ayuda
globalmente a la empresa y que las tres dimensiones del
comportamiento civico son: realimentacion a la empresa,
ayuda a otros clientes y recomendacion a terceros. El Nivel
de Socializacion y satisfaccion del cliente se relaciona con su
conducta civica.

Estudiaron la relacion entre justicia, satisfaccion con la
recuperacion, conducta civica y lealtad del cliente.
Concluyeron que se pueden aplicar las investigaciones sobre
el comportamiento civico organizativo al ambito de los
clientes. Destacan que no se ha estudiado suficientemente la
relacion entre la satisfaccion en la recuperacion y la
conducta civica y proponen que las caracteristicas de la
conducta civica son: realimentacion voluntaria,
discrecionalidad y ayuda a la organizacion.

Estudiaron la relacion entre justicia, satisfaccion con la
recuperacion del servicio, comportamiento civico y lealtad
del cliente.

Estudiaron la relacion entre justicia, la satisfaccion con la
recuperacion, la conducta civica y la lealtad del consumidor
a la organizacion y a la marca.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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AUTOR/ES

Blau

Kelley y Michela

Harvey y Weary

Biddle

Al-Khatib et al.

Grove et al.

Moschis y Cox

Cox et al.

Myers et al.,

Berkowitz

Fullerton y Punj

Bitner et al.

ANO

1964

1980

1984

1986

1989

1989

1989

1990

1989

1993

1993

1994

AMBITO DE ESTUDIO

Introduce la Teoria del Intercambio Social y de frustracion-
agresion bases del comportamiento disfuncional y de la
lealtad.

Establecieron que el Comportamiento desviado se estudia
desde la perspectiva del cliente como respuesta a una
represalia.

Aportaron que el comportamiento desviado del cliente se
entiende analizando los antecedentes de tal comportamiento y
se estudia desde la perspectiva del cliente como respuesta a
una represalia originada por un dano sufrido.

La Teoria del Rol define las normas de un comportamiento
predecible.

Proponen que en los estudios de comportamientos no éticos se
use el término "no normativo” (fuera de la conducta
normalmente aceptada.

En los estudios de comportamientos no éticos aportaron el
término "no normativo” para describir la conducta disfuncional
de los clientes y/o empleados.

Abordan el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la sociologia e introducen el término Comportamiento
Desviado como equivalente al Disfuncional.

Abordan el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la perspectiva de la criminologia.

Aborda el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la psicologia social y organizativa.

Define que la teoria de la frustracion-agresion considera que
una frustracion injustificada origina un comportamiento
disfuncional en el cliente.

Introducen el término Comportamiento Desviado como
equivalente a un comportamiento aberrante del cliente y
deducen que la conducta abusiva del consumidor viola las
normas aceptadas y se puede dividir en cinco tipologias
diferentes, seglin a quien les afecta (otros clientes,
empleados,...)

Introducen el término Comportamiento Desviado como
equivalente a la conducta de los clientes problematicos.
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Strutton et al.

Atkinson et al.

Martin

Fullerton y Punj

Nyer

Albers-Miller

Godwin et al.

Huefner y Hunt

Caruana et al.

Lovelock

Tonglet

Gill et al.

Groenenboom et al.

Huefner et al.

1994

1996

1996

1997

1997

1999

1999

2000

2001

2001

2001

2002

2002

2002

Introduce el término Comportamiento Desviado, y en concreto,
el de "hurto” como equivalente a un comportamiento
inapropiado.

Proponen que en los estudios de comportamientos psicologicos
se use el término " comportamiento anormal”.

Introduce en los estudios de comportamientos no éticos el uso
del término "inapropiado” para definir una conducta desviada.

Establecen que los actos asociados a una conducta disfuncional
son aquellos que se manifiestan por tal conducta.

El comportamiento disfuncional y la queja son mecanismos
cognitivos que se activan en respuesta alfallo en el servicio.

Aborda el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la perspectiva de la criminologia.

Estudian las respuestas de los consumidores a encuentros de
servicios no satisfactorios encontrando que los servicios fallidos
producen insatisfaccion y los clientes pueden reaccionar de
forma hostil ante ellos.

Abordan el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la psicologia social y organizativa. El comportamiento
desviado del cliente se entiende analizando los antecedentes
de tal comportamiento y se estudia desde la perspectiva del
cliente como respuesta a una represalia.

Aborda el estudio del comportamiento disfuncional del cliente
desde la optica de la sociologia.

Define al jaycustomer como el cliente que actia de forma
abusiva causando problemas a la empresa, a los empleados y a
otros clientes. Establece seis tipos de comportamiento abusivo:
vandalismo, hurto, beligerante, moroso, infractor y feudo
familiar. Los actos asociados a una conducta disfuncional son
los actos encubiertos de tal conducta no derivados de otras
motivaciones econdmicas.

Introduce el término Comportamiento Desviado como
equivalente a una mala conducta del cliente.

Estudian algunas actividades criminales de los clientes en los
hoteles como la violacion de las normas y los robos.

Define tres tipos de delitos dentro de los establecimientos: los
ataques fisicos, los robos y el abuso de estupefacientes.

Estudian las represalias contra las organizaciones, realizadas
por los clientes insatisfechos para restablecer la equidad de la
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McColl y Sparks

Fullerton y Punj

Grandey, Dickter y Sin

Harris y Reynolds

Wirtz y Kum

Harris y Reynolds

Yi y Gong

Covert

Berry y Seiders

Harris

Yi y Gong

2003

2004

2004

2004

2004

2006

2006

2007

2008

2008

2008

injusticia percibida en un contacto de servicio anterior.

Las reacciones y las emociones de los clientes tras una mala
recuperacion del servicio son negativas. La Justicia percibida
explica la reaccion inadecuada de los clientes a la
recuperacion de servicios fallidos.

Establecieron que la Conducta disfuncional de los clientes
incrementa los Costes financieros y psicologicos en las
organizaciones y que los factores demograficos, psicologicos y
sociales son antecedentes del comportamiento disfuncional.

Estudiaron los efectos sociales y psicoldgicos del
comportamiento disfuncional en las organizaciones de
servicios, encontrando que las emociones negativas percibidas
por los clientes durante el servicio, contribuyen al aumento de
las agresiones de éstos al personal que les presta dicho
servicio.

Estudiaron los efectos sociales y psicologicos del
comportamiento disfuncional en las organizaciones de servicios
y establecieron ocho tipos de motivaciones relativas al
comportamiento desviado en los Hoteles, concluyendo que los
actos asociados a una conducta disfuncional corresponden a los
actos encubiertos de tal conducta, no derivados de motivos
exclusivamente econdémicos.

El comportamiento disfuncional es intencional y motivado por
cuestiones monetarias. La insatisfaccion del Cliente en relacion
con empleado influye en su mal Comportamiento.

Dedujeron que las conductas desviadas son endémicas a los
clientes y, por tanto, se precisan tacticas defensivas ante
ellas.

Estudian los antecedentes y consecuencias del mal
comportamiento de los clientes.

Dedujo de sus investigaciones que los robos dentro de los
establecimientos son una forma manifiesta de comportamiento
disfuncional de sus clientes.

Estudian las acciones de los empleados injustos dentro de las
organizaciones y sus consecuencias.

Estudio los antecedentes de la conducta disfuncional individual
en los clientes.

Estudian la influencia de la percepcion de justicia de los
clientes en sus emociones y comportamientos desviados.
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Grégoire et al.,

Harris y Reynolds

Rio-Lanza, Vdzquez y
Diaz Martin

Fisk et al.

Daunt y Harris

De Matos, Vieira y Veiga

2009

2009

2009

2010

2011

2011

Estudiaron los antecedentes de la conducta disfuncional
individual.

Establecieron que el comportamiento disfuncional es aquel por
el cual, de forma intencionada, se infringen las normas
aceptadas. Estudiaron la gravedad de una situacion del cliente
y su conducta, ya que la percepcion de falta de equidad e
insatisfaccion en los servicios, motivan conductas desviadas
deliberadas. Introdujeron las variables que disparan los
comportamientos desviados graves: como la inequidad, la
insatisfaccion,..

Encuentran que las reacciones y las emociones de los clientes,
tras una mala recuperacion del servicio, son negativas.

Deducen que el Comportamiento disfuncional esta influido por
las evaluaciones cognitivas y afectivas del cliente. Las tres
perspectivas del Comportamiento Disfuncional son: de
concepto, de accion y de emocion. Introducen el término
Comportamiento Desviado como equivalente al Disfuncional y
establecen una relacion entre la Conducta desviada de los
clientes y los Costes financieros y psicologicos que ocasionan a
la empresa y sus empleados.

Estudiaron los antecedentes de la conducta disfuncional
individual y relacionaron dichas conductas disfuncionales de los
clientes con el aumento de los costes financieros y psicologicos
en las organizaciones.

Dedujeron que las reacciones y las emociones de los clientes,
tras una mala recuperacion del servicio, son negativas.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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AUTOR/ES

Blau

Adams

Rawls

Thibaut y Walker

Walster et al.

Lerner

Bies y Moag

Folger

Greenberg

Lind y Tyler

Bitner et al.

Moorman

Clemmer y Schneider

Bolton y Wagner

ANO
1964

1965

1971

1975

1978

1980

1986

1987

1987

1988

1990

1991

1996

1999

AMBITO DE ESTUDIO
Los clientes dan una respuesta a la injusticia en funcion de la
existencia de intercambio social positivo entre ellos.

Aporta la teoria del Intercambio Social y la teoria de la
equidad que establece que a un cliente le afecta
negativamente el recibir un trato inferior al de otros
clientes.

Las experiencias Dednticas derivan de que la moral del
individuo asume estar de acuerdo en la forma en que el ser
humano deberia ser tratado.

Indicaron que las personas establecen procedimientos justos
para poder maximizar su beneficio en las relaciones de
intercambio con los demas.

Dedujo que las personas se preocupan por el maltratado en
la medida en que ellas se vean afectadas.

Aporta la Teoria de un mundo justo, mediante la cual, la
gente tiene lo que se merece y merece lo que tiene. La
humillacién a la victima puede ayudar a influir en la creencia
de un mundo justo.

Establecen la Division de la Justicia en tres dimensiones:
Distributiva, Interpersonal y procedimental.

Proporcioné la Teoria de la cognicion preferente relativa a la
simulacion mental de alternativas al trato justo,
estableciendo que las personas reaccionan contra la
injusticia porque creen que hacen lo correcto.

Establecio que la Justicia percibida por el cliente en sus tres
dimensiones: distributiva, interpersonal y procedimental,
influye fuertemente en su satisfaccion final.

El modelo relacional establece la implicacion con la justicia,
de la dignidad, el respeto y la autoestima.

Relacionan la Justicia Organizativa con el comportamiento
de los empleados dentro de una organizacion.

Establecio que el nivel de Justicia Organizativa de una
empresa afecta al rendimiento fisico y psicologico de sus
empleados.

La Justicia percibida ayuda a explicar las percepciones de los
clientes durante los encuentros de servicio.

La justicia interpersonal tiene una relacion fuerte y positiva
con la satisfaccion en la Recuperacion del Servicio.
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Miller

Smith et al.

Folger

Folger y Cropanzano

Mattila y Patterson

Roos, Edvardsson y
Gustafsson

Wirtz y Mattila

Chebak vy Slusarczyk

Kim y Smith

Ok, Back, y Sharklin

Schoefer y Ennew

Wildes y Parks

1999

1999

2001

2001

2004

2004

2004

2005

2005

2005

2005

2005

Indico que en la justicia, el propio interés se basa en la
motivacion racional de relacionarse con otros para beneficio
propio.

Existen pocos trabajos que relacionen la Justicia percibida
por los Clientes con su comportamiento. Tal conducta influye
en los encuentros de servicio y en su posible fallo.

Propuso la definicion de la justicia dedntica como un estado
emocional en el que se reacciona al incumplimiento de las
normas sociales establecidas y que el sentido deodntico de la
justicia busca validar las normas morales y éticas que
regulan la conducta humana.

Establecen la teoria de la justicia como aquella por la cual
los individuos determinan si existe injusticia al considerar
que un suceso implica una violacion de la moral.

Aportaron que existe una falta de trabajos que relacionen la
Justicia con la Conducta del cliente. La Justicia percibida
explica la reaccion de los clientes a la recuperacion de
servicios fallidos.

Encontraron que los clientes menos satisfechos son mas
propensos a ser criticos y a hablar mal de la empresa.

Existen pocos trabajos que relacionen justicia con
comportamiento. La Justicia percibida por el cliente explica
la reaccion de los clientes a la recuperacion de servicios
fallidos. Una percepcion positiva mejora la satisfaccion del
servicio.

Establecieron que la Justicia percibidapor el cliente explica
sus reacciones a la recuperacion de servicios fallidos y que la
Justicia Percibida y la satisfaccion global influyen en la
lealtad del cliente.

Estudiaron la division de la Justicia percibida en sus tres
dimensiones y las relaciones entre ellas.

Estudiaron la aplicacion de la Teoria del Intercambio Social y
Equidad en situaciones de injusticia y destacaron la falta de
trabajos que relacionen la justicia percibida con el
comportamiento del cliente.

Las emociones negativas, resultado de actos de injusticia con
el cliente, producen su insatisfaccion.

Indicé que la Justicia Procedimental influye en un proceso de
recuperacion del servicio justo.
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Karatepe

Yuksel, Kilinc, y Yuksel

Karande et al.

Sparks y Fredline,

DeWitt, Nguyen y
Marshall

Ha y Jang

Kim et al.

Radzi et al

Rio-Lanza, Vdzquez y
Diaz Martin

Alexander et al.

Azar and Darvishi

De Matos, Vieira y Veiga

Karatepe

2006

2006

2007

2007

2008

2009

2009

2009

2009

2011

2011

2011

2012

Dedujo una relacion positiva entre la Justicia Percibida y la
satisfaccion del servicio y que el grado de justicia explica la
reaccion de los clientes a la recuperacion de los servicios
fallidos. También destaco la falta de estudios que relacionen
la justicia con la conducta.

Destacan la poca existencia de trabajos sobre la Justicia con
los Clientes y la influencia sobre su conducta.

Destaco la existencia de pocos trabajos que relacionen la
Justicia con los Clientes y su conducta posterior.

Destaca la existencia de pocos trabajos que relacionen la
Justicia con los Clientes y su comportamiento.

Encontraron la existencia de pocos trabajos que relacionen
la Justicia percibida por los clientes con su comportamiento
futuro.

Estudiaron la relacion entre justicia, satisfaccion con la
recuperacion del servicio, la conducta civica y la lealtad del
cliente, estableciendo que la Justicia percibida explica la
reaccion de los clientes a la recuperacion de servicios
fallidos y su comportamiento general.

Establecieron que las normas de justicia se convierten en
comportamientos civicos, definieron la relacion entre
justicia y comportamiento, y aportaron que la Justicia
percibida explica la reaccion de los clientes a la
recuperacion de servicios fallidos.

Estudiaron las relaciones entre la Justicia Percibida y el
Comportamiento.

Encuentran una relacion positiva entre la Justicia Percibida y
la satisfaccion después de la recuperacion del Servicio.

La Justicia percibida influye sobre el Comportamiento del
cliente.

Establecen una relacion directa entre Justicia Percibida y
Comportamiento del cliente.

Encontraron que la Justicia percibida explica la reaccion de
los clientes a la recuperacion de los servicios fallidos y
establecen que los clientes insatisfechos son mas criticos con
la organizacion y mas propensos a hablar mal de la empresa.
También aportaron que la tipologia cultural del cliente
modera la relacion de la justicia percibida y la satisfaccion
con la recuperacion del servicio y su comportamiento futuro.

Estudia las relaciones entre la Justicia percibida y el
Comportamiento de los clientes.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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AUTOR/ES

Jones y Nisbett

Crosby

Brockner y Greenberg

Barley

Sheppard et al.,

Leung et al.

Batson, Early y Salvarani

Kulik, Perry y Schmidtke

Skarlicki, Ellard y Kelln

Thompson et al.

Tyler y Smith

Goldman

1971

1984

1990

1991

1992

1993

1997

1997

1998

1998

1998

1999

AMBITO DE ESTUDIO

Establecieron que los errores cometidos en la atribucion de
culpa son factores importantes para la percepcion de
justicia por los observadores de un hecho injusto.

Existen casos en los que las Terceras Partes se preocupan
mas por la injusticia cometida con la victima que lo que ésta
pudiera estarlo.

Encontraron que las terceras partes, como observadores,
pueden hacer juicios sobre el trato justo y reaccionar contra
el maltrato a otras personas, y que la actuacion injusta de
un responsable de una empresa, es mas critica que la de la
Tercera Persona, si ésta ya no pertenece a la organizacion.

La influencia de las amistades y/o vinculos personales puede
hacer cambiar, a la victima, su percepcion de la injusticia.

Encontro que la respuesta de las Terceras Partes al maltrato
es muy similar a la reaccion de la propia victima, solo que
menos intensa.

La simpatia de la victima por parte d elas terceras partes
influye en el apoyo de éstas a dicha victima.

Las diferencias entre las dos perspectivas imaginadas por el
observador, le producen distintas emociones y respuestas
motivacionales.

Distinguen entre las dos perspectivas de imagen de victima
por las Terceras Partes: sentirse como la victima o ponerse
en su lugar.

Indicaron que el trato dado a un empleado puede predecir
la intencién de compra o de demandas de trabajo a una
empresa. La tercera Parte podria llegar, en su evaluacion
del hecho, a percibir un maltrato como justo hasta el punto
de negar la razon a la victima.

Dedujeron que la respuesta de las terceras partes al
maltrato es muy similar a la reaccion de la propia victima,
solo que menos fuerte.

Estudio las respuestas de los observadores al maltrato a una
victima, descubriendo la similaridad en las reacciones de
ambas, aunque con menos intensidad la del observador.

Las relaciones (amigos/familiares) de la victima influyen, de
manera significativa, en su desicion de reclamar por el dano
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DeGoey

Peirce

Bendor y Swistak

Ruf et al.

Bies y Greenberg

Turillo, Folger, Lavelle,
Umphress y Gee

Skarlicki y Kulik

2000

2000

2001

2001

2002

2002

2005

causado.

Las Terceras partes son mas susceptibles que las propias
victima a evaluar las interpretaciones de otros sobre la
injusticia de los hechos sucedidos.

Las Terceras Partes reaccionan, probablemente, al maltrato
a los empleados boicoteando la compra de productos de la
empresa.

Las sanciones que aplican las Terceras Partes contribuyen a
definir el alcance de las normas que regulan el
comportamiento humano.

Las politicas de justicia social en la empresas mejoran sus
resultados al ser vistas favorablemente por las Terceras
Partes.

La reaccion de los inversores o clientes al maltrato de los
empleados afecta fuertemente al éxito de la empresa.

Las Terceras partes deciden segun reglas de equidad que
forzaran a cumplir incluso aunque les perjudiquen, y pueden
llegar a sacrificar sus ganancias para castigar al maltratador
aunque ellos no sean la victima.

Predicen los factores que actlian sobre la percepcion, de
injusticia, por terceras partes y no por la victima, pudiendo
éstas, evallar la injusticia tanto espontaneamente como de
una manera formal (arbitraje). No existen estudios que
analicen la influencia de los clientes como observadores
sobre la injusticia cometida en una organizacion con sus
empleados, o con otros clientes.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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AUTOR/ES

Guest

Brown

Cunningham

Festinger

Day

Jacoby et al.,

Bass

Jarvis y Wilcox

Jacoby y Chestnut

Ajzen y Fishbein

Bentler y Speckart

Muncy

Hoyer

1944

1952

1956

1957

1969

1971

1974

1976

1978

1980

1981

1983

1984

AMBITO DE ESTUDIO

Aport6 una definicion de Lealtad en relacion al habito de
compra de los consumidores y estudio la lealtad de las amas
de casa, a las diferentes marcas.

Definicion de Lealtad como el habito de compra de los
consumidores respecto a determinadas marcas.

Aportd un enfoque de la lealtad como una repeticion de la
compra y estudio la lealtad de los consumidores a los
productos de hogar de bajo precio.

Establecio la Teoria de la disonancia cognitiva.

Propuso el indice de lealtad Compuesto en el que considera
que parte de la compra del producto se debe a la lealtad del
cliente con la marca.

Establecio que la repeticion de la compra se basa en
evaluaciones cognitivas, afectivas y de actitud del cliente.

La Teoria de la lealtad y el Comportamiento del Mercado
son de caracter aleatorio e impredecible.

Introdujeron el término de lealtad cognitiva.

Realizaron un meta-analisis sobre las diversas formas de
medir la lealtad. Deducen que la lealtad es funcion de un
proceso psicoldgico y establecen tres medidas de la lealtad:
cantidad de compra y, probabilidad y secuencia, de
recompra, y proponen tres enfoques de la lealtad:
comportamiento consistente; actitud a la marca y la
manifestacion simultanea de ambos.

Proponen la teoria de la accion razonada para predecir los
comportamientos a partir de la actitudes, aplicada luego a
la conducta de lealtad del cliente.

Proponen que las actitudes humanas preceden a los
comportamientos.

Indico que la lealtad paso a ser un constructo valido y
potente basandose en conceptos tedricos y no solo
operacionales.

Encontro que la Teoria de la lealtad y del Comportamiento
del Mercado es de caracter aleatorio e impredecible, muy
dificiles de medir.
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Jarvis y Mayo

Jain et al.

Reichheld y Sasser

Backaman y Crompton

Fornell

Dick and Basu

Gronroos

Heskett, Sasser y
Schlesinger

Morgan y Hunt

Taylor y Baker

Blattberg y Deighton

Park

Zeithaml, Berry y
Parasuraman

Pritchard y Howard

Samuelson y Sandvik

1986

1987

1990

1991

1992

1994

1994

1994

1994

1994

1996

1996

1996

1997

1997

Analizaron la lealtad del cliente en el contexto del sector de
hosteleria, restauracion, alojamiento y ocio.

Introdujeron el término de lealtad intencionada.

Estudiaron las caracteristicas de la Lealtad del cliente a un
destino u organizacion.

Clasificaron los clientes segln 4 grupos de lealtad: real,
residual, latente y baja lealtad.

Existe una relacion positiva entre la satisfaccion del cliente
y los resultados positivos de las empresas, originada por su
relacion de lealtad hacia la organizacion.

Estudiaron la Lealtad de los clientes a un destino u
organizacion y las actitudes antecedentes de los productos
y/o servicios relacionadas con la repeticion de la compra.
Establecieron la relacion entre las dimensiones de la lealtad
y sus componentes psicologicos: la confianza mide el
componente cognitivo, el compromiso emocional, el
afectivo, y el coste del cambio, mide el factor conativo.

Explica las tres dimensiones de la lealtad: compromiso,
confianza y vision de futuro, a través de factores
psicoldgicos.

Estudiaron la Lealtad de los clientes a un destino u
organizacion.

Establecieron aplicaciones de la Teoria de compromiso y
confianza en el marketing relacional.

Destacaron la existencia de una relacion entre la
satisfaccion del cliente y los resultados positivos de las
empresas por la lealtad hacia la organizacion.

Establecieron la Teoria de la equidad aplicada al cliente.

Aplico el analisis de regresiones para identificar las
relaciones entre las variables de la lealtad actitudinal.

Establecen una escala de lealtad dividida en las
recomendaciones de marca y en la intencion de recompra.

Adoptan que la lealtad incluye aspectos de actitud: de
intencion, de compromiso y de referencia, y desarrollaron la
formula necesaria para medir la lealtad a partir del indice
de Day (1969).

Anaden dos medidas de lealtad adicionales a las de Jacoby,
1978: coste del cambio y WOM.
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Bowen y Shoemaker

Oliver

Shoemaker y Lewis

Morais

Scanlan y McPhail

Kim, Han y Lee

Mattila

Baloglu

Claycomb y Martin

Oh et al.,

Back y Parks

Magi

1998

1999

1999

2000

2000

2001

2001

2002

2002

2002

2003

2003

Estudiaron la Lealtad a un destino u organizacion.
Concluyeron que la lealtad no se debe conseguir mediante
compensaciones gratuitas, sino, a través de relaciones
estables y constructivas con los clientes.

Definio la lealtad como el compromiso de repeticion futura
de la compra, siendo un concepto psicologico influenciado
por aspectos afectivos, conativos y cognitivos.

Definieron la lealtad en referencia a la fortaleza del vinculo
que produce con la marca.

Estudio el comportamiento de la lealtad del consumidor a la
organizacion y a la marca.

Incluyeron cinco dimensiones dentro del enfoque del
constructo de lealtad.

Establecieron una division de la lealtad segun la utilizacion
proporcional, la recomendacion positiva y la cooperacion
con la organizacion.

Indica que la calidad del servicio, la justicia, la satisfaccion
y la lealtad son topicos investigados durante afos. La
satisfaccion con la recuperacion del servicio y la resolucion
de las quejas ante el fallo del servicio, se relacionan con la
lealtad: intencion de repeticion, las referencias positivas y
la satisfaccion global, de ahi la importancia de establecer
una estrategia de gestion de las quejas.

Propuso la division de la lealtad segun el uso proporcional
del producto, la recomendacion positiva del mismo, y la
cooperacion con la organizacion. Asimismo establecio
medidas de actitud y de conducta de lealtad clasificandolas
en: confianza, compromiso, coste de cambio y experiencia.
La confianza mide el componente cognitivo, el compromiso
emocional, mide el afectivo, y el coste del cambio, mide el
factor conativo del cliente.

Destacaron la importancia que tiene para las empresas el
establecer lazos estrechos con clientes para mantenerlos en
el futuro.

Define la lealtad como una descripcion de las diferencias
entre la intencion de comportarse a corto y a largo plazo.

Estudiaron la actitud de lealtad del cliente previa a su
comportamiento (mental, emocional y de estimulo).

Desarrollo medidas para evaluar econémicamente el
comportamiento de lealtad.
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Soderlund y Ohman

Iwasaki y Havitz

Kumar y Shah

Kyle et al.

Lewis y McCann

Tideswell y Fredline

McMullan

Reinartz et al.

Rundle-Thiele

Soderlund y Ohman

Yoon y Uysal

Mason et al.

Mattila

2003

2004

2004

2004

2004

2004

2005

2005

2005

2005

2005

2006

2006

Proponen separar el constructo de lealtad aplicando dos
métodos: el de intencion contra accion y el de
comportamiento.

Definen indicadores de lealtad: permanencia, conducta,
reutilizacion del servicio, intensidad y frecuencia, y aportan
el hecho que la lealtad incluye aspectos de actitud:
intencion, compromiso y referencia.

Definieron indicadores de lealtad como la permanencia con
la marca, la conducta hacia ella, la reutilizacion, y la
intensidad y frecuencia de compra. Introdujeron técnicas
informaticas para estimar el plazo de vida de la lealtad de
un cliente a una marca u organizacion.

Adoptan la idea de que la lealtad incluye aspectos de
actitud, como el de intencion, compromiso, y de referencia.

Indican que la Satisfaccion en la recuperacion del servicio se
relaciona con la Intencion de Repetir, las Referencias
positivas y la satisfaccion global, y la resolucion de quejas
con la lealtad.

Indicaron que la lealtad se puede clasificar en cuatro
grupos: real, latente, residual y baja y establecen siete
dimensiones para la lealtad: confianza, compromiso, WOM
positivo, sensibilidad al precio, conducta y respuesta del
cliente.

Encontraron que aumentando la satisfaccion del cliente se
mejora la competitividad y beneficios de la empresa y se
consigue la lealtad del cliente al destino y organizacion.

Establecen que el objetivo de conseguir la lealtad es el de
lograr una relacion emocional a largo plazo con el cliente.

Estudiaron la lealtad del consumidor a la organizacion y a la
marca, aportando una vision estocastica del
comportamiento del consumidor (aleatoria y no racional).

Indicaron que la medicion del constructo de lealtad debe
elegirse segln su estudio sea intencional o conductual.

Estudiaron la lealtad del consumidor a la organizaciony a la
marca.

Establecen la dificultad de identificar los motivos o
estrategias que pueden atraer la lealtad del cliente.

Uso el analisis de regresiones para identificar las variables
que determinan la lealtad actitudinal del individuo.
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Wen-Hsien

Kim et al.

Yuksel et al.

Betts et al.

Han y Ryu

Tixier

2008

2009

2010

2011

2011

2011

La Satisfaccion en la recuperacion del servicio y la
Resolucion de quejas se relacionan con la lealtad a través de
la intencion de repeticion, las referencias positivas y la
satisfaccion global.

Existe una relacion positiva entre la satisfaccion en la
recuperacion y la intencion de recomendar a otros, entre la
recuperacion positiva de la queja y la mejor intencion de
comportarse y el aumento de la lealtad y entre la solucion
de la queja y la intencion de repeticion, las referencias
positivas y la satisfaccion global de los clientes.

Estudiaron la lealtad del consumidor a la organizacion y a la
marca en varios contextos.

La Resolucion de las quejas y la Satisfaccion en la
recuperacion del servicio se relacionan con la lealtad:
intencion de repeticion y de dar referencias positivas, y con
la satisfaccion global.

Estudiaron la lealtad del consumidor a la organizaciony a la
marca.

Estudio la lealtad del consumidor a la organizaciony a la
marca en varios contextos.

Fuente: elaboracion propia (2012)
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