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de negocios; el sentido de responsabilidad de las personas
por alcanzar los objetivos planteados (Graves, 2016; Lanvin
et al.,, 2015; Posthumus, 2015); el desarrollo acelerado de
tecnologias; el compromiso por reducir costos y hacer uso
eficiente de cada uno de los recursos que utilizan; la adap-
tabilidad a las exigencias del mercado, y la necesidad de
competir (Davila, 2017; Garijo de Miguel, 2014; Krishnan &
Scullion, 2016; van den Broek et al., 2018). Estos aspectos
generan efectos e impactos que el area de recursos hu-
manos (RR. HH.) no puede ignorar, dado que su ineficiente
gestion es un obstaculo a las nuevas condiciones del mer-
cadoy su impericia por reclutary mantener su fuerza laboral
es un inconveniente para su estabilidad (Arias et al., 2017).

Las empresas turisticas son las responsables de proveer
a sus empleados las herramientas necesarias para desa-
rrollar sus habilidades y destrezas, con el fin de que se
conviertan en un elemento esencial para la organizacion
(Dirani & Nafukho, 2018; Krishnan & Scullion, 2016; Spa-
rrow & Makram, 2015), ademas de que sus ventajas compe-
titivas dependen, en gran medida, de la gestién apropiada
de su personal. La escasez de empleados calificados es
acentuada en las empresas de hospedaje, lo cual impacta
negativamente a la organizacién y a los trabajadores que
intentan permanecer en un lugar estable que les brinde la
oportunidad de desarrollo (Garijo de Miguel, 2014; Gimiis
et al,, 2013; Latukha, 2016). Trabajar en este sector alin es
visto como una plataforma temporal y no como una carrera
permanente. Esta percepcién lleva a una creciente escasez
de habilidades profesionales y a que las empresas, sobre
todo las micro o pequefias, inviertan discontinuamente en
formacién y desarrollo para mejorar el desempefio de sus
empleados (European Comission, 2016; Organizacién para
la Cooperacién y el Desarrollo Econédmicos [ocDe], 2017; Pe-
fialoza et al., 2018).

En ese tenor, la tendencia en el sector hotelero tiene que
ir encaminada a mejorar su proceso gestién del talento
(en adelante, c7), utilizando cada vez mas la innovacion
abierta, tecnologias de comunicaciones en red o colabo-
rando con otras empresas. Este tipo de empresas, dada
su naturaleza, pueden adaptarse de manera mas rapida y
flexible a los cambios que se presentan a partir de diversas
innovaciones (Lopes-Costa & Munos-Canavate, 2015; Soler
& Gémar, 2016; Semuel et al., 2017). Las técnicas y estrate-
gias de innovacién pueden estar cambiando rdpidamente,
pero la GT es una estrategia conveniente para que las em-
presas hoteleras retinan a las personas adecuadas en el
lugar correcto para generar productos o servicios desarro-
llados por una comunidad de pensadores.

El sector hotelero estd orientado a satisfacer las necesi-
dades de los huéspedes para garantizar la rentabilidad y
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sostenibilidad del negocio. La calidad del servicio depende
significativamente de empleados capacitados, motivados
y comprometidos. En los Ultimos afios, las empresas hote-
leras han adoptado diferentes estrategias de marketing o
reestructuracion financiera con el objetivo de obtener ma-
yores ganancias a largo plazo, pero han dejado a un lado la
importancia del factor humano como fuente de innovacién
(Sabuncua & Karacay, 2016). La GT promueve un comporta-
miento innovador (Sirkova & Taha, 2015). El talento de los
empleados que se gestiona en una organizacién puede ser
un predictor de la innovacién corporativa, ya que impulsa
el proceso organizacional.

Asi, para comprender las practicas de gestién de personas
en el sector turistico, el presente articulo hace una reflexién
de la importancia de la GT en las empresas hoteleras, con
el fin de identificar las particularidades e incidencia en las
practicas de innovaciéon empresarial. La pregunta que se
formula es la siguiente: ¢Como influye la gestion del talento
en las prdcticas de innovacion del sector hotelero? Para al-
canzar el objetivo principal, se aplicaron 16 encuestas en
las empresas del sector hotelero de Pachuca, Hidalgo, Mé-
xico. Los datos se analizaron con el fin de establecer rela-
ciones entre las variables en mencién.

Después de esta introduccidn, la estructura del articulo es
la siguiente: primero, se realiza un acercamiento teédrico de
la GT e innovacién en turismo; enseguida, se realiza un es-
tudio empirico para conocer la incidencia de la Gt en las
actividades de innovacién de las empresas hoteleras de la
ciudad de Pachuca y presentar los resultados mas desta-
cados; después, se interpretan y discuten los hallazgos con-
trastando las implicaciones tedricas y practicas; finalmente,
se presentan las conclusiones generales, junto con las li-
mitantes del estudio y las futuras lineas de investigacion.

Acercamiento tedrico a la gestion del
talento e innovacién en turismo

El concepto de cT surge durante la dltima década del
siglo pasado, en un estudio que analiza la importancia de
los empleados para las empresas (Michaels et al., 2001).
Desde entonces, es un tema que se mantiene en el interés
de algunas organizaciones. Este proceso de gestion se re-
laciona con la identificacion, atraccién, desarrollo, recom-
pensa y retencién de empleados con atributos que apoyen
la sostenibilidad y el desarrollo del éxito organizativo (Co-
llings & Mellahi, 2009; Latukha, 2016).

Bustamante et al. (2007) sefialan lo siguiente:
Todo proceso de formacién y de comportamiento humano,

varfa de acuerdo a los principios organizadores presentes
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en determinado momento. De modo que el conocimiento
es el producto del conocimiento que éste haya logrado
desarrollar o construir. La atencién a la variedad de los
factores, como el curriculo y las estructuras de investi-
gacién, que intervienen en la formacién del talento, y la
responsabilidad de la gestion de desarrollo de la capa-
cidad innovadora. (p. 167)

La cT es, basicamente, un proceso que implica el desa-
rrollo adecuado de las capacidades estratégicas de los em-
pleados para favorecer tanto el éxito empresarial, como
la estabilidad de los recursos humanos. Los métodos de
gestién instan a los empleados a ser proactivos y estar mo-
tivados; ademas, hacen que este proceso sea uno de los
pilares de organizacién (Sabuncua & Karacay, 2016).

Dimensiones de la gestion del talento

En la actualidad, la T es una estrategia para alcanzar el
éxito de una gran cantidad de empresas (Dogan & De-
miral, 2008, citados por Giimiis et al., 2013). Para ello, el
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departamento de recursos humanos debe considerar los si-
guientes elementos, que son la base de una gestion efi-
ciente (figura 1);

1. Atraer/seleccionar/contratar. Consiste en aceptar o re-
chazar las demandas de solicitantes de empleo, con la
finalidad de elegir a los mas calificados, apropiados y
talentosos (N'Cho, 2017).

2. Aprendizaje y desarrollo. Cada organizaciéon imple-
menta diferentes estrategias segtin su contexto y nece-
sidades de aprendizaje. Adquirir ciertas competencias
especificas para trabajos actuales y futuros implica una
inversion continua de tiempo y dinero en capacitacién.
Por ello, el desarrollo involucra una retroalimentacion,
creando multiples trayectorias profesionales para cum-
plir con las expectativas del personal de acuerdo a su
capacidad y desempefio (Arif & Uddin, 2016; Gimiis et
al., 2013; Garg & Rani, 2014).

3. Recompensar/reconocimiento. Consiste en distinciones
intrinsecas y extrinsecas. Las primeras implican el
aprendizaje, el crecimiento profesional, el sentimiento
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Figura 1. Dimensiones de la gestién del talento. Fuente: elaboracién propia con base en Arif y Uddin (2016), Giimiis et al. (2013), Garg y Rani (2014).

de autoestima, un trabajo interesante y desafiante, y
un ambiente de trabajo de respaldo (Aguilar, 2016). Por
otro lado, las recompensas extrinsecas incluyen sala-
rios competitivos, aumentos salariales, bonificaciones
de incentivos y mejora del clima social.

El talento es percibido por el departamento de RR. HH.
como un activo estratégico y fuente de ventajas competi-
tivas para la empresa, por lo que sus logros deben ser co-
municados regularmente a todos en la organizacién. Para
tal cometido, deben contar con otros recursos que apoyen
los esfuerzos de gestion; entre ellos, destaca el plan y pro-
grama de manejo de talento que debe alinearse a la visién,
cultura y estrategia global de la empresa (Grobler & Die-
dericks, 2009; Latukha, 2016). A la par, tiene que existir
una relacién de trabajo benéfica y de reciprocidad entre
la gerencia de RR. HH. y los otros departamentos, dado
que son necesarios tanto el individuo talentoso como los
procesos que se realizan para gestionar y organizar su ta-
lento. Esto incluye tener las estructuras, sistemas, procesos
y practicas adecuadas que encajen en un todo coherente.
Por ejemplo, las organizaciones podrian contratar a per-
sonas con talento, pero no ser capaces de apoyarlas (Garg
& Rani, 2014; Marchington, 2015).

La ¢t brinda beneficios a los trabajadores, generando
oportunidades de capacitacion y realizacién personal, lo
que mejora su creatividad y sentido de pertenencia (Mo-
rales et al., 2012). Por esta razén, es conveniente que a
los empleados talentosos se les asignen responsabilidades
apropiadas, se les recompense por su desempefio y se cree
un clima de confianza con el que estén satisfechos (Altinéz
et al,, 2013).
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Gestion del talento e innovacion en turismo

En una economia mundial mas integrada, todas las em-
presas, ya sean grandes o pequefias, deben tener flexi-
bilidad y creatividad para ser competitivas (Economist
Intelligence Unit, 2009). El acceso a personal talentoso
es fundamental para dicho propésito. Los empleados no
deben ser tratados Ginicamente como costos variables, sino
como capital humano. En el turismo, una fuerza laboral
cualificada garantiza a las empresas i) mayor competiti-
vidad e innovacidn, ii) mejora de las perspectivas laborales
y iii) facilidad del proceso de ajuste en mercados cam-
biantes (Dirani & Nafukho, 2018; Latukha, 2018).

Se observa que el sector turistico advierte un crecimiento
acelerado que, en términos de ingresos por divisas y crea-
cién de empleo, brinda oportunidades importantes. Ante
el aumento de la necesidad de competencias profesio-
nales, las organizaciones hoteleras tienen el reto de atraer
y retener una fuerza laboral que coadyuve al cumplimiento
de sus objetivos (Akatieva et al., 2015; Sabuncua & Ka-
racay, 2016).

Las empresas del sector hotelero se ven forzadas por las
condiciones del entorno externo, como la demanda y las
exigencias de otros sectores que compiten con su ca-
pacidad para reclutar y retener al personal, por lo que
precisan de cierto equilibrio y andlisis para abordar los pro-
blemas a los que se enfrentan (Adim, 2018; Lopes-Costa &
Munos-Canavate, 2015; ocpg, 2017; Pefialoza et al., 2018).
Estas organizaciones requieren de recursos y apoyo para la
cT, de tal forma que sea conveniente para sus operaciones.
Demandan, ademas, elevar el atractivo del sector como
una opcién de carrera y, para ello, deben comprometerse
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a i) examinar sus politicas y practicas; i) determinar qué
necesitan cambiar; y iii) establecer cémo pueden mejorar
la organizacién de politicas y practicas, con el fin de me-
jorar el rendimiento de sus recursos humanos (Dirani & Na-
fukho, 2018; Strobel, 2016). El World Travel and Tourism
Council (wtTc, 2015) sugiere que, para la gestion efectiva
del talento, también se precisa i) reclutar a candidatos
fuera de la regién local; i) asociarse con instituciones edu-
cativas para crear curriculos alineados a sus necesidades, y
iii) considerar nuevos lugares en donde coexista un grupo
de talentos de calidad.

Existen factores esenciales para el éxito de una empresa
(Economist Intelligence Unit, 2009; World Economic
Forum, 2018): i) la capacidad de innovar; ii) la capacidad
de llevar productos al mercado rapidamente, y iii) la ges-
tién del talento. Este tltimo es el punto de conexién entre
los dos primeros. Mantener una ventaja competitiva ofrece
a la fuerza laboral una mayor capacidad para asumir cam-
bios y hacer las cosas de formas distintas. No obstante, la
literatura existente sobre GT en turismo pone de manifiesto
que las pequefias y medianas empresas implementan oca-
sionalmente este tipo de estrategias (Chung & D’Annunzio-
Green, 2018; Krishnan & Scullion, 2016; Nolan & Garavan,
2016; Zapata et al., 2015), por lo cual hacen falta inves-
tigaciones para llenar este vacio, asumiendo que las em-
presas del sector turistico son mayoritariamente pymes y
microempresas.

Los beneficios de la cT para las empresas del sector hote-
lero son las siguientes (Chung & D'Annunzio-Green, 2018;
Grobler & Diedericks, 2009; Kichuk, 2017; Maxwell & Mac-
Lean, 2008): mayor productividad; reclutamiento mas in-
novador; reduccién de la rotacién laboral; mayor desarrollo
del capital humano; promocién interna; mayor compro-
miso; mejor imagen del empleador; comprender las necesi-
dades personales y profesionales de su personal; facilidad
para que los empleados reconozcan sus principales forta-
lezas, y satisfaccion laboral.

La Association for Talent Development (2017) encontré
evidencia de que existe una relacién positiva entre la ¢1
y la innovacién. Las organizaciones que cuentan con per-
sonal de alto rendimiento tienen significativamente mas
probabilidades de tener estrategias y procesos formales
y definidos para impulsar la innovacién. Para ello, es im-
portante garantizar apoyo a los empleados para trabajar
en colaboracién y desarrollar nuevas ideas (Morales et al.,
2012). Las empresas turisticas que adoptan estrategias
innovadoras e interactlian con organizaciones de su en-
torno pueden fomentar la creacién de empleos y una mejor
combinacién de habilidades de su fuerza laboral. Esto se
traduce en atraer, desarrollar y orientar el desempefio de
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los trabajadores hacia el cumplimiento de los objetivos es-
tratégicos de la empresa, con el fin de encontrar nuevas
fuentes de valor a través de la innovacién (Altinéz et al.,
2013; Sirkova & Taha, 2015).

El contexto de la gestion del talento
en el sector turistico de México

De acuerdo con el Informe de Competitividad de Viajes y
Turismo 2017 (World Economic Forum, 2017), de los 130
paises participantes, México se posicioné a nivel global en
el lugar nlimero 22. En el rea especifica de recursos hu-
manos y mercado laboral, el pais ocupé el puesto nimero
70 —por debajo de la media—. Los componentes evaluados
en este rubro fueron los siguientes: i) la cualificacién de
la fuerza laboral (la tasa de matriculacién en educacién
primaria, tasa de matriculacién en educacién secundaria,
alcance de la capacitacién del personal y tratamiento de
clientes) y ii) el mercado laboral (practicas de contratacion
y despido, facilidad de encontrar empleados calificados, fa-
cilidad de contratacién de personal extranjero, paga y pro-
ductividad y participacién femenina en la fuerza laboral).

En particular, las practicas de contratacion y despido
fueron calificadas muy bajo. Méas de la mitad de los em-
pleadores experimentan una escasez de talento, que tam-
bién tiene un impacto de medio a alto en su capacidad
para satisfacer las necesidades del cliente. Esto da como
resultado alta rotaciéon de empleados, menor competiti-
vidad, innovacién imperceptible, moral limitada de los em-
pleados, rentabilidad reducida y mayores costos salariales
(World Economic Forum, 2017). En ese sentido, al area de
gestién de personas le corresponde valorar a este activo
para permitir a la empresa alcanzar sus metas y consoli-
darse en el mercado.

Disefio metodoldgico

El presente articulo tiene como objetivo general identificar
las particularidades de la Ty su incidencia en las prac-
ticas de innovacién empresarial del sector hotelero. La pre-
gunta que se formula es la siguiente: éinfluye la c1 en las
prdcticas de innovacion del sector hotelero? Para tal efecto
se considera el siguiente supuesto: la GT impulsa mejoras
en la productividad, calidad, innovacién y satisfaccién del
cliente, lo que a su vez favorece los resultados finales (Gro-
bler & Diedericks, 2009).

La investigacion es de caracter cualitativo y, dada la falta
de evidencia empirica, es exploratoria, para comprender
las practicas de GT y su incidencia en la innovacion del
sector hotelero de Pachuca, Hidalgo, México. Para el ana-
lisis de la informacién recabada en las 16 encuestas, se

109



consideré como técnica de investigacion el analisis de con-
tenido, teniendo como soporte el software Atlasti 8. La
informacién se codificé para realizar conexiones entre las
diferentes partes. En seguida, se identificaron cinco cate-
gorias para una mejor interpretacién. El uso del software
permitié valorar y conocer, a partir de una tabla de coocu-
rrencias, la relacion entre la 6Ty la innovacién.

Disefo de instrumentos

Posterior al andlisis de la literatura, se procedié a disefiar un
cuestionario estructurado de 18 preguntas con respuestas
de opcién multiple, distribuido en cinco apartados (figura 2):
i) caracterizacién de la estrategia de cT; ii) atraer y seleccionar;
iii) aprendizaje y desarrollo; iv) recompensar/reconocer (Society
for Human Resource Management [sHrm], 2006); y v) factores
que favorecen la innovacién (Grobler & Diedericks, 2009).

Importacia de la GT

¥ : Factores que favorecen
para la innovacién

la innovacién

Factores intermos que
favorecen la innovacion

Factores externos que
favorecen la innovacién

/

Cuenta con un equipo

Técnicas que incrementa la
generacion de ideas y/o
innovaciones

P

/

Habilidades importantes /
requeridas para la innovacién

l—‘/

Muestra y recoleccién de datos

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia (Inegi, 2017), en el 2016 llegaron al Estado de
Hidalgo, México, cerca de 2.316.000 turistas. En el caso es-
pecifico del municipio de Pachuca de Soto, capital de esta
entidad federativa, arribaron 371.737 turistas, ocupando el
primer lugar a nivel estatal. En lo que respecta a la infraes-
tructura turistica, en el municipio se tienen registrados 20
hoteles con una ocupacién anual promedio de 55% (Inegi,
2017). De acuerdo con las cifras y datos presentados, para el
trabajo de campo, se consideraron todos los hoteles: seis de
ellos pertenecen a una cadena y los catorce restantes son in-
dependientes. Pese a que existen aspectos que diferencian a
los establecimientos de cadena de los independientes, se con-
sideraron ambos tipos, ya que cuentan con particularidades
Unicas y especificas. Ademas, uno de los objetivos fue con-
trastar las diferencias existentes entre unay otra categoria.

~ |/ ==
[ r & Seeciona |

Figura 2. Gestién del talento e innovacién. Fuente: elaboracién propia.
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Atlas.ti

A partir de un muestreo no probabilistico de tipo inten-
cional, los datos se recopilaron por medio de un cuestionario
dirigido a los gerentes o responsables del departamento
de recursos humanos de los hoteles de la ciudad de Pa-
chuca. El cuestionario fue enviado via correo electrénico
entre los meses de mayo y junio del 2019 a un grupo de 20
personas, de las cuales 16 facilitaron informacién volun-
tariamente —4 hoteles de cadena y 12 independientes—.

Discusién e interpretacion de resultados

A continuacién, se presenta el analisis de los resultados
mas significativos obtenidos en el trabajo de campo, con-
trastados con la revision de la literatura.

Caracterizacion de la estrategia
de gestion del talento

El 75% de los encuestados trabaja para empresas inde-
pendientes, mientras que el 25% trabaja para una cadena

I No sabe / no aplica

I Menos involucrados

INNOVAR

hotelera. Entre sus funciones destaca que el 56% son ge-
rentes, tanto del area de RR. HH., como de la administra-
cién general del hotel; 31% solo es responsable del area de
RR. HH. y el 13% restante se encarga de las dreas de RR. HH.,
mercadotecnia y ventas. En cuanto a sus responsabilidades,
56% de ellos formula y ejecuta la estrategia de talento.

La Economist Intelligence Unit (2009) sefiala que la G influye
en las estrategias para la toma de decisiones y su ejecucién
debe involucrar a cada departamento o area de la empresa
(Crobler & Diedericks, 2009; Latukha, 2016). No obstante, el
75% indica que en la formulacién/ejecucién de dicha estra-
tegia los otros departamentos estan “menos involucrados”.
Ademas, mencionan que las principales barreras internas a las
se enfrentan para la formulacién/ejecucién de esta funcién son
la falta de recursos econémicos para desarrollar habilidades la-
borales (31%); que la estrategia de talento no estd efectiva-
mente alineada con la estrategia comercial (25%); y que los
ejecutivos no estan lo suficientemente involucrados en la confi-
guracion de la estrategia de talento (19%) (figura 3).

Nivel de involucramiento
de los departamentos en
la formulacién / ejecucién

Gerente de RH

de la estrategia

Gerente General

™

Responsable de formulacién

/ ejecucion de la estrategia ‘\‘

desarrollar habilidades

Falta de recursos para
laborales

ESTRATEGIA DEGT |

Falta de colaboracién e
intercambio de recursos

I Barreras internas de la GT |

«—°* P

Los ejecutivos no estan

lo suficientemente
innolucrados

La estrategia de talento no
esta efectivamente aliniada

Falta de personal con
habilidades apropiadas

Falta de oportunidad de
capacitacion relevantes
para las personas

Figura 3. Estrategia de gestion del talento. Fuente: elaboracién propia.

INNOVAR VOL. 32, NUM. 83, ENERO-MARZO DEL 2022

m



Atraer y seleccionar

El acceso a instituciones de educacién superior (IEs) con
personas bien capacitadas es un factor critico para el éxito
de los hoteles, es decir, el mejor lugar donde el talento esta
disponible es en las universidades (wttc, 2015). Sin em-
bargo, de acuerdo con los resultados obtenidos, las prin-
cipales fuentes que utiliza el departamento de recursos
humanos para atraer personas son las redes sociales
(44%) y las paginas web (25%), dejando al desarrollo in-
terno (19%) y a las Ies (13%) como Ultimas opciones. Esto
demuestra que estas organizaciones enfrentan el desafio
de reclutar a personas competentes (Arif & Uddin, 2016).

En lo que respecta al proceso de seleccién, 44% de los
responsables sefiala que la fase de entrevista es muy im-
portante, pues en ella logran identificar o validar ciertas

=)8:6 Personal-individual

=)14:6 En linea (Spype, Zoom
o0 Google meet)

2 Tipo de entrevistas

competencias requeridas en los solicitantes (Grobler & Die-
dericks, 2009). Otro aspecto que resalta el 69% de ellos
es la importancia de llevar a cabo méas de una entrevista
de manera personal u online a través de Skype, Zoom o
de Google Meet (81%), para garantizar y ratificar que el
candidato posea las competencias requeridas. Para ello, es
importante establecer y seguir los protocolos de entrevista;
por ejemplo, hacer preguntas clave para descubrir habili-
dades técnicas e interpersonales (N'Cho, 2017). En dltimo
lugar, los encuestados especifican que se enfrentan los si-
guientes desafios para reclutar y retener personal talen-
toso: deseo de los empleados de cambiar de trabajo con
frecuencia (44%); falta de graduados con habilidades es-
pecificas (31%), y regulaciones laborales restrictivas (25%)
(figura 4).

‘

10:5 Pruebas profesionales
/ psicotécnicas

(©3:5 Entrevista a profundidad a
los candidatos preseleccionados

Fase mas importante en
el proceso de seleccion

TN

S 1 :5 Entrevista

=10:7 Regulaciones
- I
laborales restrictivas l

Atraer & seleccionarJ

2 Desafios para reclutar
y retener personal

©11:7 Falta de graduados
con habilidades especificas

13:7 Deseo de los empleados
de cambiar de trabajo con frecuencia

Figura 4. Atraer y seleccionar. Fuente: elaboracién propia.
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Aprendizaje y desarrollo

Con base en las necesidades de la empresa, en la etapa de
atraccion y seleccion se identifica a los solicitantes mas ca-
lificados, apropiados y talentosos (N'Cho, 2017); por ello,
la formacién profesional es un aspecto que tener en cuenta
por los gerentes de RR. HH., ya que es la base de los conoci-
mientos, habilidades y actitudes de los futuros empleados.
Con la finalidad de mejorar el rendimiento, deben aprove-
charse las competencias y experiencias, porque también
es dificil reemplazarlos. La capacitacién refuerza esa for-
macién para adquirir o incrementar ciertas competencias
especificas que incentivan la creatividad e innovacién en
el trabajo; ademas, es una practica que esta fuertemente
correlacionada con un mejor desempefio del mercado, re-
sultados de aprendizaje y efectividad de la cultura de in-
novacién. No obstante, un gran nimero de organizaciones
no aprovecha el potencial de sus empleados para generar
ideas y proponer cambios o innovaciones.

Fomentar el desempefio innovador, a partir del aprendi-
zaje y desarrollo, puede actuar como un catalizador que le
permita a las empresas de hospedaje obtener o mantener
una ventaja competitiva (Mutlu & Sirer, 2015). Por tal mo-
tivo, la innovacién en el turismo es un elemento critico que
permite mejorar el desempefio organizacional, y es fun-
damental para la competitividad y el crecimiento en la
economia contemporanea (Organisation for Economic Co-
operation and Development [oecp], 2018). Las ventajas de
llevar a cabo actividades de innovacién son observables,
ya que contribuyen en la insercién en un nuevo mercado,
en el desarrollo de nuevos servicios o al ahorro de costos
de la empresa (oecp, 2018).

Alpkan et al. (2010) sefialan que el capital intelectual (habi-
lidades, conocimientos y actitudes individuales del recurso
humano de la compafiia) es esencial para incrementar los
esfuerzos innovadores, al ser una fuente estratégica de co-
nocimiento con particularidades valiosas, tnicas y no sus-
tituibles. Hay una probabilidad mayor de que una fuerza
laboral calificada logre identificar nuevas oportunidades
de mercado y tenga una mejor comprensién de la organi-
zacién y del servicio (Divisekera & Nguyen, 2018).

Cada organizacién implementa diferentes estrategias para
instruirse seglin sus necesidades. Sin embargo, solamente
el 25% de los hoteles capacita a su personal a partir de las
competencias requeridas por la empresa. Aunado a ello,
solo dos hoteles —de cadena— identifican “con frecuencia”
las necesidades de desarrollo de sus empleados; en con-
traste, el 31% "“casi nunca lo hace" y otro 31% “nunca
lo hace", al considerar innecesario o irrelevante invertir
tiempo y recursos financieros en este tipo de practicas.

INNOVAR VOL. 32, NUM. 83, ENERO-MARZO DEL 2022

INNOVAR

Las organizaciones tienen que aprovechar el potencial de
sus recursos humanos para fomentar las actividades de in-
novacion. El dinamismo empresarial y su capacidad para
innovar son factores que afectan directamente sus prac-
ticas empresariales (World Economic Forum, 2018), por
lo que ambos deben complementarse con un plan de de-
sarrollo de capital humano que integre aspectos relacio-
nados con la salud, la educacién y la asignacién 6ptima
de responsabilidades de acuerdo con las habilidades de
cada empleado (Altindz et al., 2013). Esto no es percep-
tible en los resultados obtenidos, ya que los responsables
“casi nunca" (44%) o "nunca” (31%) identifican las nece-
sidades de desarrollo para su personal. Expresados estos
resultados, se evidencia una falta de compromiso formal,
organizado y apoyado en una funcién empresarial dedi-
cada exclusivamente a la GT para asignar recursos que pro-
muevan actividades para innovar (figura 5).

Recompensar/reconocer

Altinéz et al. (2013) sefialan que es importante recom-
pensar el desempefio de los trabajadores talentosos y crear
un clima de confianza para que estén satisfechos. Esto im-
plica proveer recompensas y reconocimiento, lo cual no es
evidente en los resultados obtenidos, ya que dnicamente
dos empresas —de cadena— proporcionan recompensas fi-
nancieras como bonos o descuentos en hospedaje a sus
empleados, y tres mas ofrecen recompensas por lealtad
(por ejemplo, monederos electrénicos o tarjetas de regalo).
Del mismo modo, el 38% indica que ofrecen un pago com-
petitivo con un sueldo base méas beneficios superiores a los
que marca la ley.

Con respecto al reconocimiento intrinseco, Aguilar (2016)
sefialan que es imperioso motivary reconocer el esfuerzo de
los empleados. Precisamente, el 50% declara que tanto el
jefe inmediato como el gerente general objetan y aportan
comentarios significativos y dtiles sobre el desempefio la-
boral de sus colaboradores. Otros ejemplos de este tipo
de reconocimiento son dareas de esparcimiento exclusivas
para los empleados (por ejemplo, comedores, terrazas
o0 jardines); mencién de los logros durante las reuniones;
envio de correos electrénicos con felicitaciones por un tra-
bajo bien hecho; y reconocimiento cuando se incorpora un
nuevo empleado (por ejemplo, reunién de bienvenida). En
contraparte, dentro de sus instalaciones nadie brinda ser-
vicio de guarderia o asistencia médica o psicolégica para
sus empleados (figura 6).

Factores que favorecen las actividades de innovacion

La cT influye de manera positiva en la toma de decisiones
de una empresa, y su adecuada ejecucién debe involucrar
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Figura 5. Aprendizaje y desarrollo. Fuente: elaboracién propia.

a cada departamento o area (Economist Intelligence Unit,
2009; Grobler & Diedericks, 2009; Latukha, 2016; Olaka
et al,, 2018). Precisamente, el 13% de los encuestados ex-
presa que la Gt forma parte integral de su capacidad para
innovar, y que es un tema critico dentro su organizacién.
Sin embargo, la formulacién y cumplimiento de la estra-
tegia recae solo en el gerente de recursos humanos (75%)
y no involucra a las demas &reas.

Si bien la competencia, los clientes y los proveedores son
una fuente clara de ideas para el sector hotelero, 44%
de los encuestados dicen que colaborar con el sector
pliblico (por ejemplo, incentivos fiscales o financieros) y
la disponibilidad de talento (44%) son los factores ex-
ternos mas importantes para la innovacion, por delante
de la colaboracién con empresas del mismo sector (por
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internamente a partir de la:

2:8 Capacitar al personal
s
competencias requer...

ejemplo, restaurantes o agencias de viajes) (12%). En lo
que confiere a los factores internos, destacan evaluar a
los empleados para descubrir nuevas iniciativas (44%) y
el fortalecimiento de los canales de comunicacién con los
clientes (38%).

En ese sentido, las empresas deben contar con un sistema
para evaluar a sus empleados, con el propésito de faci-
litar el desarrollo de sus capacidades. La evaluacién debe
incluir aspectos relacionados con el conocimiento profe-
sional actual; el desempefio en el trabajo; el cumplimiento
de los objetivos, la cultura organizacional y la estrategia
comercial, entre otros aspectos (Giimiis et al., 2013; La-
tukha, 2016; N'Cho, 2017). Respecto a las empresas de
hospedaje, estas operan en un ambiente en constante
cambio, en el que la innovacién continua es un requisito
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Figura 6. Recompensar y reconocer. Fuente: elaboracién propia.

que depende de la evaluacién del aprendizaje y del desa-
rrollo. Asi, podran tomar decisiones basadas en datos y no
solo en intuiciones. En general, requieren de empleados
que promuevan innovaciones relevantes para convertirlas
en practicas efectivas.

Latukha (2016) demuestra que los productos o servicios
deben ser desarrollados por una comunidad de pensa-
dores. Por ello, el 44% de las empresas utiliza como prin-
cipal técnica para generar ideas o innovaciones la lluvia de
ideas (44%), seguido de los mapas mentales (25%) y los
storyboards (guion gréafico para previsualizar las ideas prin-
cipales de manera secuencial como, por ejemplo, videos,

INNOVAR VOL. 32, NUM. 83, ENERO-MARZO DEL 2022

posters), con la finalidad de determinar lo antes posible
si vale la pena explorar nuevas opciones. En ese sentido,
el 38% de los encuestados cree que no solo precisan de
personas que aporten ideas, sino que “"se comprometan a
ponerlas en marcha" y que tengan la habilidad de ser crea-
tivos (25%).

Se reconoce que la capacidad de colaboracién es particu-
larmente valiosa para la innovacién (Morales et al., 2012).
Las organizaciones turisticas requieren que los empleados
puedan colaborar e interactuar con sus compafieros de
trabajo y con actores externos (Veldzquez et al., 2018;
World Economic Forum, 2018). Pese a ello, los resultados
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demuestran que el trabajo colaborativo es esencial tnica-
mente en tres empresas —dos de ellas de cadena—, al con-
siderar que se obtienen beneficios como (Melo & Meira,
2012): promocién del destino; captacién de eventos so-
ciales, culturales o deportivos; compartir infraestructura; o
aumentar la capacidad de negociacién colectiva con los
proveedores de insumos. En definitiva, Ginicamente cinco
empresas —tres de cadena— cuentan con un equipo o
area para crear o mejorar la promocién y distribucién para
atraer o retener sus clientes; y cuatro mas se empefia en
crear o mejorar los servicios para atraer o retener clientes
(figura 7).

Las empresas de cadena realizan diversas actividades para
el fomento de la innovacién; por ejemplo, tienen personal o

7:15 Aprender
rapidamente

©)9:15 Trabajar y colaborar con
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=\
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i
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un drea que se dedicada —en forma sistematica y regular—
a generar o desarrollar nuevos productos o procesos; tam-
bién actualizan las Tic (hardware o software) o equipos
electrénicos para permanecer a la vanguardia; y han reci-
bido consultoria especializada o capacitacién en materia
de innovacién. En contraparte, solo dos de las empresas
independientes introducen ese tipo de actividades. Unas
de las principales dificultades para sistematizar las activi-
dades de innovacion son la falta de informacion, la falta
de recursos financieros y el escaso apoyo gubernamental.

Gestion del talento e innovacion

De acuerdo con los resultados obtenidos con el software
Atlas.ti 8, se manifiesta que la T tiene una asociacién
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Figura 7. Factores que favorecen la innovacién. Fuente: elaboracion propia.
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positiva con la innovacién, lo que comprueba que la rela-
cién esta bien establecida, ya que el coeficiente de rela-
cion es de 0,22 (tabla 1).

La evidencia tedrica indica que la cT es una herramienta
importante y (til en el contexto del sector hotelero, al
ser un vinculo con la competitividad (Dirani & Nafukho,
2018; Economist Intelligence Unit, 2009; Latukha, 2018).
Aunque los resultados obtenidos en el trabajo de campo
revelan que solo cuatro empresas —tres de cadena y una
independiente— identifican las necesidades de desarrollo
para su personal, se demuestra que, tal y como sugiere la
literatura, las empresas que son més proclives a la innova-
cién pertenecen a una cadena hotelera; el personal se en-
cuentra en un clima laboral saludable; existe un ambiente
flexible y diversas oportunidades de capacitacién. De ma-
nera similar, los resultados desvelan que los puntajes mas
altos en las categorias de T son de las empresas grandes.

En contraparte, los hoteles independientes han desarro-
llado pocas iniciativas para combatir la rotacion de em-
pleados y otros problemas relacionados con una gestién
de talento eficiente. Esto sugiere que algunas empresas
pueden no darse cuenta de las implicaciones de no par-
ticipar activamente en la gestion y el desarrollo de sus
empleados.

La atraccién de empleados no es un problema, debido al
gran mercado potencial de recién egresados de las univer-
sidades cercanas o de centros de estudios técnicos; sin em-
bargo, son los medios de atraccion y seleccién de personal
los que pueden dificultar esta labor —redes sociales—. Es
la retencién uno de los arduos problemas que enfrentan
estas organizaciones, debido a los intereses personales de
los empleados.

De esta forma, las medidas sustanciales que podrian des-
plegar las empresas del sector hotelero para fomentar la
innovacion a través de la T son las siguientes: i) desarro-
llar politicas flexibles que les permitan reclutar y retener
talento; ii) reclutar a j6venes graduados de instituciones de
educacion superior (ies) que tengan la inquietud de llevar

Tabla 1.
Tabla de coocurrencias: GT e innovacion.
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a cabo actividades que perfeccionen la capacidad de inno-
vacion de la organizacién,; iii) establecer y seguir los pro-
tocolos de entrevista como, por ejemplo, hacer preguntas
clave para descubrir habilidades técnicas e interpersonales
(N'Cho, 2017); iv) identificar el potencial de las personas
basandose en ciertas caracteristicas, tales como la perso-
nalidad, la formacién y los antecedentes culturales, entre
otros; y v) poseer una red de colaboracién con actores es-
tratégicos clave en la industria hotelera —Ies y Gobierno—,
para que se involucren activamente con el grupo de ta-
lentos de la organizacién.

Conclusiones, limitaciones y futuras
lineas de investigacion

Después de que las empresas experimentan un éxito ini-
cial, con frecuencia los gerentes o responsables ponen
mayor atencién a los resultados econdmicos, es decir, a
las ganancias por la venta de productos o servicios. Sin
embargo, esta decision puede llevar a la organizacién
a limitar efectivamente su éxito en el largo plazo (La-
tukha, 2016). Para evitar que el éxito sea transitorio, los
directivos deben adoptar practicas que promuevan la in-
novacién, centrandose en aspectos como capacidad, com-
promiso y retroalimentacién. Por ello, este trabajo propone
que la T sea una estrategia que estimule la innovacién y
la eficiencia del servicio en las empresas del sector hote-
lero en Hidalgo, México. Se analizaron aspectos especificos
de la cT dirigidos a las empresas de este giro que —se es-
pera— promuevan y potencialicen las capacidades de los
empleados como motor de la innovacién y de la competi-
tividad sostenida.

El analisis de la literatura revela que la adecuada Gt per-
mite a la empresa alcanzar sus objetivos eficientemente.
Los enfoques sobre GT analizados proveen una nueva pers-
pectiva hacia la gestién de recursos humanos. Por su parte,
los hallazgos obtenidos a partir de la evidencia empirica
exponen que las empresas pertenecientes a una cadena
hotelera han tenido que realizar cambios importantes en

Estrategias para recompensar | Estrategias para recompensar
Estrategias de desarrollo /reconocer al personal /reconocer al personal Métodos de contratacién
Gr=16 (extrinsecas) (intrinsecas) Gr=16
Gr=16 Gr=16
Total Coeficiente Total Coeficiente Total Coeficiente Total Coeficiente
Infovacion 10 0,13 12 016 16 0,22 16 0,22
Gr=72

Nota. Gr=ntimero de hoteles. Fuente: elaboracion propia.
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su enfoque de gestién de recursos humanos con la fina-
lidad de potencializar tanto sus capacidades como las de
sus empleados. Las empresas pequefias o independientes
mantienen resistencia interna y aversion por buscar traba-
jadores cualificados en IEs 0 en empresas especializadas en
contratar personal, por temor a invertir tiempo y dinero en
personas que permaneceran poco tiempo con ellas.

Uno de los principales objetivos de este trabajo, introduc-
torio, fue proporcionar un marco explicativo que permita a
las personas comprender la importancia de la T en las em-
presas turisticas. La investigacion se realiz6 con el fin de
revelar la incidencia de la cT en las practicas de innovacién
en el sector hotelero de Pachuca, Hidalgo, México. Asi, se
constata que el 50% de las organizaciones de cadena que
gestionan adecuadamente su talento son las mismas que
fomentan actividades para innovar. En contraparte, la ma-
yorfa de los hoteles independientes (83%) no incluyen la
T dentro de sus préacticas, al considerar que es un costo y
no un beneficio.

Si bien las habilidades de los empleados y de sus jefes son
importantes, la creacién de un entorno favorable para la
innovacioén es fundamental. La innovacién no puede per-
feccionarse si los empleados no consideran que estdn en
un ambiente seguro en donde puedan comunicarse o co-
laborar de manera efectiva con los miembros de su equipo
de trabajo. Los procesos empresariales y las practicas de
talento aumentan las estrategias de aprendizaje, con la fi-
nalidad de construir una cultura de innovacién con toda la
fuerza laboral de la organizacién. Las personas necesitan
ser inspiradas para innovar y participar de manera activa;
solo entonces, su entorno empresarial impulsara el éxito.

En lo que respecta a los alcances, destacan los siguientes
aspectos: i) hasta el momento, los estudios sobre la GT en
el turismo son escasos, y la pertinencia de la presente in-
vestigacion es sustancial, ya que contribuye con la teoria
en el contexto mexicano; i) con los hallazgos del trabajo
de campo, se refuerza el supuesto de la relacién positiva
entre la 6Ty la innovacidn; iii) las cuestiones de empleo y
recursos humanos deben ser temas prioritarios en la poli-
tica publica, la investigacién y los estudios analiticos en la
industria turistica de México. Para las funciones de desa-
rrollo de talento, este mandato presenta nuevas oportuni-
dades para mejorar los resultados comerciales e impulsar
innovaciones efectivas que generen valor para la organi-
zacion, desde avances que resulten en nuevos productos
turfsticos o mercados expandidos, hasta mejoras incremen-
tales en la oferta existente, en la mejora de los canales de
comercializacién o cambios en los procesos de trabajo.

Aunque los resultados son (tiles para la generacién
de conocimiento, este estudio identifica las siguientes
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limitaciones: i) es necesario encuestar a los empleados
para contrastar la informacién proporcionada por sus jefes
inmediatos y ii) los resultados solo son aplicables a este
grupo de interés en el contexto mexicano y excluyen a
otras empresas turisticas.

Por ltimo, se proponen como futuras las siguientes lineas
de investigacién: i) complementar el trabajo de campo, en-
cuestando a los empleados de estas organizaciones para
verificar ambas visiones y ii) se sugiere que este tema de
gran envergadura se explore profundamente para mejorar
la colaboracién entre el Gobierno, las IEs y las empresas en
el rea de creacion de empleos y crecimiento centrado en
las personas.
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