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PRESENTACION

En el marco de Fitur 2024 se convocé la vigésimo quinta edicion de
la Tribuna FITUR - Jorge Vila Fradera en colaboracion con la Asocia-
cion Espanola de Expertos Cientificos en Turismo (AECIT). El Comité
Técnico-Cientifico selecciona el mejor trabajo de investigacion en
materia de turismo y el que resulte reconocido para su difusion en el
mundo académico se edita. Esta iniciativa representa un gran esti-
mulo a las labores de investigacién en este campo que contribuye a
la profesionalizacién y competitividad de la industria turistica. Los
trabajos presentados fueron inéditos y el ambito geografico de in-
vestigacion fue Espana e Iberoamérica. El Comité Técnico-Cientifico
fue seleccionado entre los miembros de la AECIT, que establecié unos
baremos objetivos de valoracion de los trabajos presentados tenien-
do en cuenta criterios como la metodologia, el grado de innovacién,
la estructura del trabajo o la bibliografia utilizada. En este contexto,
el Comité Técnico-Cientifico de la vigésimo cuarta convocatoria de
la Tribuna FITUR - Jorge Vila Fradera reunido el viernes 26 de enero
en el marco de Fitur 2024 selecciond como mejor trabajo inédito de
investigacion en el sector turistico en Espafa e Iberoamérica la obra
de la presente edicion.
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INTRODUCCION

Para muchos autores (p. ej., Al-kalouti et al., 2020), el
entorno de los sectores de servicios es cada vez mas
complejo, dindmico e inestable. Esa falta de estabilidad
refleja las cambiantes demandas de los clientes (p. €j.,
Rusly et al., 2015). En el sector de la hosteleria, se espera
que los clientes se conviertan en agentes decisivos del
cambio en la transicion hacia un futuro méas sostenible
(Jones y Comfort, 2020). En consecuencia, el entorno
actual de muchas organizaciones de servicios y hoste-
leria es altamente competitivo. Las empresas de servi-
cios de estos sectores dinamicos tienen que adaptarse,
lo que amenudo implica cambiar estrategias, productos
y operaciones paraaumentar su competitividad. Lasre-
cientes crisis externas, como la pandemia de la covid-19
o las respuestas al cambio climatico, junto con la nece-
sidad de desarrollar ventajas competitivas sostenibles
hacen necesarios cambios en las empresas de servi-
cios para hacer frente a la competencia (p. ej., Huang y
Jahromi, 2021).

La literatura académica tiende a reconocer que lo que
permite a las organizaciones sobrevivir y crecer en
el mercado es, sin duda, su capacidad de innovacién
(Hgyrup, 2012; Witell et al., 2016). No obstante, mu-
chos de los cambios implementados en las empresas
de servicios, especialmente en las de hosteleria, no
son mas que imitaciones de algunos modelos o prac-
ticas de otras empresas, pero estos cambios también
refuerzan el posicionamiento competitivo de la orga-
nizacién ya que se introducen mejoras y se aumenta
la satisfaccion del cliente. En cualquier caso, la inno-
vacion es un cambio especialmente deseado. Asi, las
organizaciones centran cada vez mas sus esfuerzos en
identificar y explotar las fuentes potenciales de nue-
vos conocimientos como una manera de fomentar la
innovacion. Asimismo, la innovacion ha pasado de los
procesos internos de las organizaciones a las redes o
entornos alos que pertenecen(Powell et al., 1996). Con-
cretamente, enlas empresas de servicioslainnovacion

se genera cada vez mas a partir de fuentes informales
de conocimiento (Bogersy Lhuillery, 20086), como la in-
novacion impulsada por los empleados.

Los empleados del sector de la hosteleria tienen un con-
tacto mas estrecho con los clientes que en muchos otros
sectores (Grissemann et al., 2013). De este modo, en el
sector de la hosteleria los empleados de primera linea
desempenan un papel clave en el desarrollo de cambios
positivos e innovacion debido a la simultaneidad de la
produccioény el consumo y a la importancia de los facto-
res humanos en la prestacion de servicios (Ottenbacher
y Harrington, 2007). Estos empleados conocen de prime-
ra mano las demandas y preferencias especificas de los
clientes, lo que les permite crear nuevas ideas, procesos,
productos o servicios paraadaptar el servicio al consumi-
dor (Hallin y Marnburg, 2008). Ademas, los empleados de
primera linea también obtienen informacion de los clien-
tes sobre las practicas de la competencia. Esta informa-
cionprivilegiaday sushabilidades creativas permitenalos
empleados de primeralinea crear ideas originales y utiles
para satisfacer mejor las necesidades de los clientes o
para llevar a cabo mejor las tareas internas, como crear
o mejorar productos, servicios o procesos en la organiza-
cion. La experiencia del cliente se ha convertido en una
herramienta fundamental para el cambio y la innovacion
en una organizacion y, por tanto, para marcar la diferen-
cia con los competidores actuales y potenciales. En este
sentido, los empleados en contacto con el cliente suelen
adquirir conocimientos exclusivos, valiosos y especificos
del contexto que amenudo no poseen los directivos (Kes-
tingy Ulhgi, 2010). Segun Chang et al.(2011), lainteraccién
entre empleados y clientes mejora enormemente la ca-
lidad del servicio y la innovacién en los hoteles. Cuando
los empleados tienen la oportunidad de participar en los
procesos de cambio e innovacion de la empresa y estan
motivados para ello, estan en condiciones de compar-
tir esas ideas creativas con la organizacion a través de
sugerencias, lo que da lugar a cambios organizativos o
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innovaciones impulsadas por ellos mismos (cambio o in-
novacion informal). Por ello, cada vez méas empresas del
sector hotelero reconocen la importancia del empleado
como fuente de valor en los procesos de cambio e inno-
vacion. De hecho, Lee (2008) afirma que los lideres del
cambio pueden estar dentro de la plantillay, en este caso,
sus potenciales aportaciones serande granvalor. En este
sentido, Chiang (2010) descubrié que los empleados de la
hosteleria valoran la comunicacién con los directivos, la
formacion relativa al cambio y la posibilidad de participar
en el proceso de cambio.

Las investigaciones demuestran que muchas ideas de
cambio e innovacion en el sector de la hosteleria son
producidas por empleados en contacto con el cliente,
que a su vez las ponen en practicay las examinan (p. ej.,
Ottenbacher, 2007; Ottenbacher y Harrington, 2009).
Asi, las empresas que promuevan el cambio y la inno-
vacion impulsadas por los empleados tendran un mayor
rendimiento eninnovacion, ya que estimularanla coope-
racion entre empleadosy directivos(Hansen et al., 2017).
Para ello, las organizaciones deben desarrollar canales
de distribucion e intercambio de conocimientos, como
los sistemas de sugerencias, a través de los cuales los
empleados puedan compartir sus ideas creativas y se
sientan motivados a hacerlo(Akram et al., 2011; Fairbank
y Williams, 2001).

Segun Plessis et al. (2008), los sistemas de sugerencias
son herramientas que animan a los empleados a pensar
de forma creativa e innovadora sobre su trabajoy todo lo
que les rodea, generando asi ideas o sugerencias bene-
ficiosas para la organizacién y por las que el empleado
recibe un reconocimiento. En este sentido, Buech et al.
(2010) afirman que los sistemas de sugerencias permi-
ten alas organizaciones beneficiarse de la capacidad de
innovacion de sus empleados. Larson (1989) afirma que
los sistemas de sugerencias no solo aportan innovacién
ala empresa, sino que también dan a los empleados un
cierto sentido de importancia dentro de la organizacién
cuando sus sugerencias se ponen en practica. De este
modo, el sistema de sugerencias da a los empleados la
posibilidad de aportar sus ideas, los anima a participar
en latoma de decisiones de la organizacién y, por tanto,
fomentalainnovacién empresarial(Lasrado et al., 2016).
Lagesy Piercy(2012) ofrecen ejemplos de la relacion en-
trelageneracion deideas por parte delos empleados de
primera lineay las mejoras en el servicio. Asi, los siste-
mas de sugerencias de los empleados juegan un papel
crucial para las organizaciones que quieren implemen-
tar cambios y ser mas innovadoras para destacar en el
mercado (Buech et al., 2010).

En el sector de la hosteleria, la calidad del servicio de-
pende considerablemente de la capacidad de las em-
presas para obtener, desarrollar, reunir y distribuir ac-
tivos de conocimiento (Bouncken, 2002). Como sefialan
Arthur y Kim (2005), los conocimientos que poseen los
empleados solo se convertirdn en una ventaja compe-
titiva si tienen la oportunidad de compartir sus ideas y
la motivacion para contribuir a la mejora de la organiza-
cion. Segun Yang (2010), los hoteles pueden aumentar
su eficacia organizativa fomentando el intercambio de
conocimientos entre los empleados. Asimismo, la coor-
dinacion de los empleados y su pensamiento creativo
conjunto son esenciales para aumentar la satisfaccién
del cliente y la calidad del servicio (Bouncken, 2002). El
conocimiento individual de los empleados se convierte
en conocimiento organizativo que forma valiosos acti-
vos intangibles(Yangy Wan, 2004). De este modo, cuan-
do las empresas hosteleras identifican y aprovechan su
conocimiento organizativo se vuelven més dinamicas y
logran un mayor rendimiento empresarial (Baloglu et al.,
2010). Por lo tanto, los empleados de la hosteleria repre-
sentan una fuente de valor para los procesos de cam-
bio e innovacioén (p. ej., Radu y Vasile, 2007), y la gestién
eficaz de las valiosas sugerencias propuestas por ellos
contribuye a crear ventajas competitivas frente a los
competidores en el sector de la hosteleria y el turismo
(Bounckeny Pyo, 2002).

Sin embargo, Di Mascio (2010) indica que existen di-
ferencias relevantes en las actitudes, los comporta-
mientos y el rendimiento de los empleados de primera
linea. Las investigaciones sobre los empleados de pri-
mera linea (p. ej., Di Mascio, 2010; Peccei y Rosenthal,
2000) han demostrado que algunos de ellos carecen
de compromiso con el servicio al cliente y con el com-
portamiento orientado al cliente y, en consecuencia,
con las propuestas de cambio. Por lo tanto, algunos
empleados podrian participar mas activamente que
otros en el llamado comportamiento de voz (Morrison,
2011), que se refiere a la comunicacion discrecional de
ideas, opiniones y sugerencias. La posible existencia
de empleados de servicios de primera linea con distin-
tos grados de implicacion en las actividades de cambio
seriaunaspectorelevante delainvestigacion. Ademas,
Di Mascio (2010) afirma que existen diferentes aspec-
tos que subyacen a varias tipologias de mentalidades 'y
comportamientos de servicio. En lo que respecta a las
iniciativas de cambio, la identificacion de caracteris-
ticas relacionadas con los empleados de primera linea
permitiria aclarar los distintos perfiles en este contex-
toytambién seriainteresante paralosinvestigadoresy
profesionales de los servicios.
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Desde el punto de vista individual, las sugerencias re-
quieren la capacidad y la motivacion del empleado.
Como indican Garcia-Almeida et al. (2012), los dos as-
pectos significativos en relacién con la ejecucion de ac-
ciones ya sean individuales, grupales, etc. son la capa-
cidad y la voluntad para llevarlas a cabo. En cuanto a las
sugerencias innovadoras por parte de los empleados de
primera linea, por un lado, el individuo necesitaria la ca-
pacidad pararealizarlas. Laliteratura sobre sugerencias
tiende a subrayar la relevancia de la creatividad como
capacidad general para idear algo novedoso: actuaria
como capacidad de proceso para hacer sugerencias.
Sin embargo, la capacidad de hacer sugerencias podria
necesitar también una capacidad de contenido basada
en inputs de conocimiento que se han ido construyendo
alolargo del tiempo y que servirian como filtros que de-
terminarian la diferencia de lo que es novedoso y lo que
no, informacién que debe combinarse para identificar,
entre otros, oportunidades de innovacion. Esto es cohe-
rente conlos avances en neuroanatomia, ya que Dietrich
(2004) afirma que ha sido ampliamente aceptado en la
literatura que el conocimiento es esencial para el pen-
samiento creativo (p. 1020). Por otro lado, la motivacion
para hacer sugerencias podria ser necesaria, ya que los
empleados de primera linea capaces de hacer propues-
tas innovadoras podrian abstenerse de hacerlo si no
disponen de algun estimulo para expresar esas ideas.
Amabile (1983) adopta un punto de vista similar cuando
aborda la psicologia social de la creatividad basandose
en tres elementos del rendimiento creativo: habilidades
relevantes para la creatividad, habilidades relevantes
para el dominio y motivacion para la tarea. En conse-
cuencia, la creatividad, los conocimientos construidos y
la motivacién del empleado de primera linea podrian ser
factores relevantes para hacer sugerencias innovadoras.

Otro aspecto que considerar a nivel individual es la per-
sonalidad del empleado ya que, como afirman muchos
investigadores, la personalidad del individuo influye en
el proceso de generacion de ideas (p. ej., Amabile, 2012;
Gupta y Banerjee, 2016). La literatura académica ha de-
mostrado que la personalidad proactiva del individuo
esta relacionada con resultados favorables para el em-
pleadoy parala organizacion, como el éxito profesional,
el desarrollo de la innovacion, el espiritu emprendedor,
el rendimiento laboral y la eficacia del equipo (Kim et al.,
2009). Ademas, Hsieh et al. (2011) indican que los rasgos
de personalidad influyen en ladisposicion del individuo a
compartir conocimientos con la organizaciony, por tan-
to, afectan al rendimiento de la innovacién. Rathiy Lee
(2016) plantean que un tema de estudio relevante con
respecto alos empleados de hosteleria de primera linea
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es el papel de los rasgos de personalidad de los emplea-
dos en la prediccion de los resultados individuales y or-
ganizativos, como la satisfaccién del cliente y la calidad
del servicio. Un modelo destacado para comprender,
abordar y estudiar la personalidad en el ambito laboral
es el Modelo de los Cinco Factores de la personalidad
(McCrae, 2017; McCrae y Costa, 1987), también conocido
como el modelo de los Cinco Grandes. Este modelo cla-
sifica muchos rasgos de personalidad en cinco factores
que se caracterizan por ser las principales dimensiones
de la personalidad y que son: extraversion, neuroticis-
mo, meticulosidad, amabilidad y apertura a la experien-
cia. Asimismo, Zare y Flinchbaugh (2019) estudian la re-
lacion entre la personalidad y los comportamientos de
voz. Por lo tanto, la personalidad del individuo podria
influir tanto en la creacidn de sugerencias innovadoras
como en la disposicion de los empleados a compartirlas
conlaempresa.

Por todo lo anterior, los retos actuales de la hosteleria
deben ser abordados por las empresas fomentando
la participacion e implicacion de los empleados en los
procesos de cambio e innovacién y teniendo en cuen-
ta las sugerencias que proponen basadas en su valioso
conocimiento dada su estrecha relacion con el cliente.
Estas sugerencias de los empleados, si son gestionadas
adecuadamente por la direccion, podrian contribuir a
la mejora de la productividad, la innovacién y el éxito a
largo plazo de las empresas hosteleras(p. ej., Hon, 2011;
Lasrado et al., 2016). Los retos identificados en la pro-
puestay laimplementacion de sugerencias por parte de
los empleados de primera linea de las empresas de hos-
teleria como agentes de cambio e innovacion senalan la
existenciade algunaslagunas de investigacionenlalite-
ratura académica y son la base de los objetivos de esta
investigacion. De forma mas especifica, los objetivos de
este trabajo son los siguientes:

Objetivo 1: explorar la existencia de grupos de emplea-
dos de primera linea del sector servicios en funcién de
su nivel de implicacién en las actividades de cambio.

Objetivo 2: identificar las caracteristicas individuales,
organizativas y del departamento de relaciones con el
cliente y del puesto y del trabajo que permitan definir
grupos de empleados de primera linea del sector servi-
cios en funcion de su nivel de implicacién en los proce-
sos de cambio.

Objetivo 3: analizar la posible influencia de los rasgos de
personalidad de los empleados de primera linea en las
sugerencias que se implementan como implicacion cla-
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ve en el sistema organizativo para canalizar y poner en
practica sugerencias con la identificacion de mejoras
factibles en empresas de hosteleria.

Objetivo 4: analizar el papel que desempenan la creati-
vidad, los conocimientos y la motivacion de los emplea-
dos de primera linea para sugerir cambios organizativos
como base de la innovacion impulsada por los emplea-
dos en las empresas hosteleras.

La estructura de este trabajo de investigacion preten-
de alcanzar los objetivos mencionados anteriormente.
El trabajo abarca seis capitulos, incluyendo esta sec-
cion introductoria (Capitulo 1) y cinco capitulos adicio-
nales: el marco tedrico del trabajo, la metodologia de
la investigacion, los resultados, las conclusiones y las
referencias bibliograficas. El Capitulo Il de esta inves-

tigacion (marco teorico) aborda, en primer lugar, los
fundamentos conceptuales generales del trabajo vy,
posteriormente, desarrolla en otras tres secciones los
fundamentostedricos especificos que posibilitanabor-
darlas problematicas vinculadas con los objetivos de la
investigacion (los objetivos 1y 2 se tratan en la primera
seccidn, el objetivo 3 en la tercera secciony el objetivo
4 en la cuarta seccion). La metodologia del trabajo se
expone en el Capitulo lll, en el que, a partir de los obje-
tivos empiricos del trabajo, se exponen las hipotesis de
investigacién, asi como los detalles de la elaboracién
del cuestionario y el trabajo de campo realizado para
cumplir dichos objetivos. Los resultados se recogen
en el Capitulo IV y se distribuyen en cuatro secciones
que se corresponden con los cuatro objetivos de esta
investigacion. Las conclusiones de la investigacion se
presentan en el Capitulo V.










CAPITULO I

MARCO TEORICO
DE LA INVESTIGACION

MARCO
TEORICO DE LA
INVESTIGACION

2.1. Fundamentos
conceptuales generales

Este capitulo se centra, en primer lugar, en la presen-
tacioén, tras una profunda revision de la literatura aca-
démica, de los fundamentos conceptuales generales
para este trabajo: el cambio organizativo, la innovacién
organizativa y el comportamiento de voz y las sugeren-
cias. A continuacion, se abordan las sugerencias de los
empleados de primera linea como fuente relevante de
cambio organizativo en las empresas de servicios. Pos-
teriormente, se analiza la personalidad del empleado de
primeralineaylaimplementacién de sus sugerencias en
empresas de hosteleria. Por ultimo, se estudialainnova-
cion impulsada por los empleados de primera linea me-
diante sugerencias en empresas de hosteleria.

2.1.1. El cambio organizativo

Hoy en dia, las organizaciones estan rodeadas de un en-
torno empresarial en rapida evolucion y agresivamente
competitivo. Ante esta situacién, la supervivencia de las
organizaciones radica principalmente en el desarrollo y
la gestion del cambio (Burke, 2017). Por eso, la necesi-
dad de las empresas de adaptarse alas cambiantes con-
diciones empresariales y de superar a la competencia
es el principal motor del cambio en las organizaciones

(Murphy, 2002). De este modo, el cambio se considera
una respuesta natural a las condiciones internas y am-
bientales que rodean ala organizacion (Leifer, 1989). Pa-
raddjicamente, el cambio continuo al que se enfrentan
las organizaciones eslo Unico que permanece constante
(Elving, 2005).

El concepto de cambio seguin De Faria(1996) se refiere a
la modificacion de una condicién o situacién que implica
la transformacion de caracteristicas, es decir, una alte-
racion de dimensiones o0 aspectos, ya sean mas 0 menos
significativos. Greenan (2003) destaca la existencia de
tres tipos de cambios: tecnoldgico, organizativo y de
competencias. En el contexto de las organizaciones, el
cambio se considera inevitable y no es posible que las
empresas permanezcan estaticas en el agitado merca-
do empresarial actual. Asi pues, el cambio esta presen-
te constantemente y afecta a todas las organizaciones.
Por lo tanto, las organizaciones deben centrarse en la
revision, renovacién y ajuste continuos a través de la
experimentacion y la asuncion de riesgos para hacer
frente a la situacién del mercado (Smith, 2011). Ademas,
teniendo en cuenta el riesgo que supone el cambio para
las organizacionesy el futuro incierto que les espera, es
fundamental que tengan claro el motivo del cambio y la
direccion que quieren que tome (Kezar y Eckel, 2002).
Entre las razones mas frecuentes que tienen las organi-
zaciones parainiciar el cambio se encuentran elaumen-
to de la eficiencia, lareduccion de costes, el incremento
de los beneficios, la garantia del crecimiento empresa-
rial o el logro de la supervivencia de la empresa, entre
otras(Diefenbach, 2007).

El concepto de cambio organizativo ha sido abordado
por numerosos autores cuyas contribuciones se reco-
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gen en la literatura académica. Segun Bejinariu et al.
(2017), que ofrecieron una definicion amplia del tér-
mino, el cambio organizativo puede definirse como el
cambio en la estructura organizativa, sus sistemas/
subsistemas, los empleados y larelacion entre ellos de
forma planificada o no planificada (p. 322). Ademas, el
cambio organizativo implica cambios en la mision, en
la vision y/o en los procesos de las organizaciones, y
afecta tanto al individuo como a la organizacion en su
conjunto (Bejinariu et al., 2017). Otra aproximacion al
concepto la aporta Greenan (2003), quien afirma que
el cambio organizativo es cualquier cambio en la dis-
tribucién del poder, las habilidades, la informaciéon o
en las lineas de comunicacion (p. 292). También cabe
mencionar la definicién propuesta por Moran y Bright-
man (2001), que definen la gestion del cambio orga-
nizativo como el proceso de renovacion continua de
la direccion, la estructura y las capacidades de una
organizacion para atender las necesidades siempre
cambiantes de los clientes externos e internos (p. 111).
Una aproximacion similar al término es la de Whiteley
(1995), que considera el cambio organizativo como una
renovacion de partes oincluso de la totalidad de la cul-
tura, las estructuras, los procesos y las relaciones de
la organizacién con el entorno exterior (p. 34). En esta
linea, Macdonald (1995) afiade una idea fundamental al
entender el cambio organizativo como un proceso en
el que la busqueda y adquisicion de informacién exter-
na son criticas (p. 557). Por ultimo, Dawson (1996) hace
una afirmacioén relevante al considerar que el cambio
organizativo, aunque es un proceso que puede planifi-
carse endetalle, esinevitable yaque se ve afectado por
laincertidumbre, la serendipiay el azar. De este modo,
Dawson (1996) muestra que la naturaleza del cambio
organizativo es dinamica o variable, alejandose de lo
estatico o inmutable.

El cambio organizativo ha sido un temaampliamente es-
tudiado y debatido y, como tal, la literatura académica
sobre el cambio organizativo reconoce muchos tipos
diferentes de cambio que tienen lugar en las organiza-
ciones, entre los que destacan: el cambio planificado
o emergente (Bamford y Forrester, 2003), seqgun sea el
resultado de acciones conscientes o surja espontanea-
mente; el cambio de primer orden y transaccional o el
cambio de segundo orden y transformacional (Burke y
Litwin, 1992), o, en el mismo contexto, el cambio super-
ficial o profundo (Grouard y Meston, 1996) en funcion del
alcance del cambio y de su impacto en la organizacion;
el cambio continuo o discontinuo/episadico (Norbutus,
2007; Weick y Quinn, 1999) en funcién del ritmo de im-
plantacion; y el cambio evolutivo o revolucionario (Tus-

hman y O'Reilly, 1996) en funcién de si el cambio es gra-
dual, incremental y especifico o radical y perturbador a
nivel de todala organizacién.

Como afirma Burke (2017), el cambio en las organizacio-
nes es en gran medida no planificado y evolutivo. Por lo
tanto, los directivos y empleados de todos los niveles
deben ser capaces de aplicar los cambios planificados,
pero, sobre todo, de gestionar eficazmente los cambios
inesperados o emergentes (Burke, 2017). Asi, la capaci-
dad de las organizaciones para gestionar el cambio se
consideraesencial paralasupervivenciaalargo plazo de
la organizacién en el mercado (Okumus y Hemmington,
1998). Segun Lunenburg (2010), la persona o el equipo
que supervisa el inicio y la gestion del cambio en la or-
ganizacion se conoce como agente del cambio, ya sea
interno o externo a la organizacién, como es el caso de
los consultores de fuera de laempresa.

En un contexto de cambio organizativo, los consultores
externos empleantécnicas e ideas para suavizar el cam-
bio (Werr y Styhre, 2002). Las organizaciones recurren
a los consultores externos principalmente en busca de
nuevasideas, competencias, imparcialidady objetividad
(Gattiker y Larwood, 1985). Segun Lunenburg (2010), los
consultores externos no estan vinculados a la cultura,
las politicas o las tradiciones de la organizacién, por lo
que pueden aportar una perspectiva diferente a la situa-
ciony cuestionar el statu quo. Bryson(1997), en su inves-
tigacion sobre las empresas de servicios, senal6 que los
consultores intervienen con frecuencia en los procesos
de cambio enaquellos aspectos de importancia estrate-
gica para las organizaciones que suelen requerir el uso
de expertos externos, es decir, los cambios enlaestruc-
turay los procesos de gestion, la cultura organizativa 'y
las capacidades del personal. Ademas, cabe anadir que
los consultores externos son contratados porlasorgani-
zaciones para hacer frente a una necesidad o problema
especifico (Buono y Subbiah, 2014). Por lo tanto, puede
afirmarse que la participacion de consultores externos
es temporal y pertinente para impulsar el cambio orga-
nizativo planificado.

Aunque las organizaciones suelen recurrir a consultores
externos para planificar y gestionar el cambio, la parti-
cipacion de consultores internos o agentes del cambio
es esencial para que las organizaciones puedan hacer
frente alarapida evolucién del entorno y adaptarse alos
cambios que surgen continuamente. Un enfoque clasico
parainiciar e incluso planificar cambios detallados es la
participacion directa de los altos directivos. Se supone
que estos directivos conocen afondo la estrategia orga-
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nizativa y son capaces de plantear modificaciones am-
biciosas en la empresa. Sin embargo, este enfoque esta
limitado por la complejidad y por el dinamismo del en-
torno y su racionalidad limitada, y algunos investigado-
res cuestionan su eficacia(p. ej., Burnes, 2004a). Varios
autores(p. ej., Bamford y Forrester, 2003; Bryson, 1997)
coinciden en que el cambio organizativo debe serimpul-
sado desde la base de la piramide organizativa, es decir,
por las personas que conocen de cerca las practicas de
la organizacién. De este modo, el cambio impulsado por
los empleados en las organizaciones se refiere al cam-
bio impulsado desde la base de la jerarquia organizativa
cuando las necesidades de cambio surgen de los em-
pleados (Pries-Heje y Vinter, 2006). Una participacion
activa, continua y significativa de los empleados en el
proceso de cambio es esencial para que estos se sientan
motivados y asuman una responsabilidad personal en
la consecucion del cambio organizativo (Smith, 2005).
La relevancia del cambio impulsado por los empleados
esté respaldada por Burnes (2004b), quien afirma que el
cambio organizativo solo tendrg éxito cuando se logre la
plena participacion y el compromiso de todos los impli-
cados en el proceso de cambio. Ademas, los beneficios
de la participacion de los empleados en el proceso de
cambio son numerosos, ya que no solo mejora la capa-
cidad de respuesta al cambio, sino también la calidad,
elrendimientoy la satisfaccion en el trabajo, el compro-
miso de los empleados y la productividad en el lugar de
trabajo (Fenton-0'Creevy, 1998).

2.1.2. Lainnovacion organizativa
Laferozcompetenciaalaque se enfrentan las organiza-
ciones en el entorno empresarial las lleva a luchar cons-
tantemente por consequir ventajas competitivas frente
a sus homologas, convirtiéndose la innovacion en un
elemento esencial para su supervivencia y éxito (p. ej.,
Read, 2000). Por ello, algunas de las principales fuerzas
que impulsan la innovacién en una organizacion son el
entorno empresarial y la estrategia de la empresa (La-
foret, 2011). A este respecto, Hult et al. (2004) definen la
capacidad innovadora como la capacidad de introducir
algun proceso, producto o idea nuevos en la organiza-
cion(p. 430). Las organizaciones innovadoras persiguen
la creacién de ideas, productos o servicios novedosos 'y
suimplantacion con éxito en el mercado, ademas de que
se anticipanalasnecesidades de los consumidores para
estar mejor preparadas que sus competidores para sa-
tisfacerlas(Simpson et al., 2006).

El término «innovacién organizativa» ha sido amplia-
mente debatido y definido en la literatura académica.
Entre todas estas definiciones cabe destacar la contri-
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bucién de Damanpour(1991), que consideralainnovacion
organizativa como la adopcién de un dispositivo, siste-
ma, politica, programa, proceso, producto o servicio
generado internamente o adquirido y que es nuevo para
la organizacion que lo adopta (p. 556). Ademas, Gumus-
luoglu e llsev(2009) van més alla con este enfoque al de-
finir la innovacion organizativa como la tendencia de la
organizacionadesarrollar productos/servicios nuevos o
mejoradosy su éxito alahorade introducir esos produc-
tos/servicios en el mercado (p. 266). También es intere-
sante destacar una definicion mas especifica aportada
por Barcet(2010), que entiende que lainnovacion en ser-
vicios o innovacion basada en servicios introduce algo
nuevo en la forma de vida, la organizacion, el momento
y laubicacion de lo que generalmente puede describirse
como los procesos individuales y colectivos que se rela-
cionan con los consumidores (p. 51). Ademas, Woodman
et al. (1993) establecen una distincion relevante entre
cambio einnovacidn en las organizaciones al considerar
lainnovacion como unsubconjunto de un constructoaun
mas amplio de cambio organizativo(p. 293), es decir, que
solo una parte del cambio organizativo es innovacion.

Siguiendo las aportaciones de Gopalakrishnan y Da-
manpour (1997) en el campo de la innovacion, las etapas
del proceso de innovacién pueden agruparse principal-
mente en dos fases: generacién de innovacion y adop-
cién deinnovacién. De este modo, mientras que la gene-
racion de innovacién incluye principalmente la creacion
de ideas, la resolucion de problemas, el desarrollo de
proyectosy latoma de decisiones que implican el desa-
rrollo de nuevos productos y procesos, la fase de adop-
cion implica la adopcién de una idea existente y su apli-
cacion en la organizacion (Gopalakrishnan y Damanpour
1997). Por lo tanto, el desarrollo de productos, proce-
s0s, servicios o tecnologias que son nuevos tanto para
el mercado como para la empresa que emprende esta
tarea representa la generacion de innovacién, mientras
que los cambios que son nuevos solo para esta empre-
sa en particular representan la adopcion de innovacion
(Dost et al., 2016; Pérez-Lufo et al., 2011). Por ello, cada
etapa del proceso de innovacién contribuye a la organi-
zacion de diferentes maneras: por ejemplo, la genera-
cién de innovacion contribuye a mejorar la eficiencia y
lacompetitividad de las organizaciones, y laadopcion de
innovacion ayuda a mejorar el rendimiento o a superar
las debilidades de la organizacion (Dost et al., 2020).

También es pertinente comprender los distintos proce-
sos por los que se desarrolla lainnovacion. A este res-
pecto cabe remitirse a la distincion aportada por Ga-
llouj y Savona (2009), que han abordado la innovacién
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planificada/intencional y la innovacién no intencional.
Asi, por un lado, la innovacion planificada/intenciona-
da sigue un programa de accion detallado y es el re-
sultado de actividades formales de investigacién y de-
sarrollo. Por otro lado, la innovacién no intencional es
de naturaleza emergente, resultado de un proceso de
aprendizaje inercial por parte de los agentes implica-
dos. Siguiendo estas lineas, Moosa y Panurach (2008)
anaden que la innovacién planificada o formal, que a
menudo se delega en el departamento de marketing o
[+D, es una forma ineficaz de fomentar la innovacién.
Esto pone de relieve laimportancia de los procesos de
innovacion involuntaria o informal, especialmente en
las empresas de servicios, que deberian ser impulsa-
dos por los empleados que estan en contacto directo
con los clientes y que poseen los conocimientos mas
valiosos sobre sus necesidades y preferencias (Moo-
say Panurach, 2008). De este modo, los empleados de
primera linea en el sector servicios son la interfaz en-
tre las operaciones internas de una organizacién y los
clientes externos (Babakus et al., 2017). Ademas, estos
empleados tienen un amplio conocimiento de las nece-
sidades de los clientes en todo momento, lo que puede
conducir al desarrollo de iniciativas de innovaciony a
una mayor satisfaccion de los clientes.

La literatura académica sobre la gestion de la innova-
cién en las organizaciones se centra en el papel de los
equipos de I+Dy descuida la participacion crucial de los
empleados de la base de la piramide jerarquica organi-
zativa en el proceso de innovacion. En su investigacién,
Kesting y Ulhgi (2010) definen el concepto de innovacién
impulsada por los empleados como «the generation and
implementation of significant new ideas, products, and
processes originating from a single employee or the joint
efforts of two or more employees who are not assigned to
this task» [la generacion y aplicacién de nuevas ideas,
productos y procesos significativos originados por un
solo empleado o por los esfuerzos conjuntos de dos o
mas empleados que no tienen asignada esta tarea] (p.
66). La innovacion impulsada por los empleados ha de-
mostrado que los propios empleados de la empresa son
una valiosa fuente de innovacion en la organizacion; por
lo tanto, el potencial innovador de la empresa es enor-
me (Heyrup, 2010). Por lo tanto, los empleados de todos
los niveles de la organizacion pueden ser activos de in-
novacion independientemente de su formacion y de su
posicion en la empresa (Laviolette et al. 2016). Kesting
y Ulhgi (2010) afirman que el potencial y las capacidades
de los empleados para desarrollar la innovacién deben
aprovecharse, valorarse y explotarse en beneficio tanto
de la organizacién como de sus empleados.

La innovacién impulsada por los empleados es funda-
mentalmente un proceso ascendente en las organiza-
ciones. Chesbrough (2003a, 2003b) afirma que muchas
organizaciones innovadoras han adoptado un modelo de
«innovacion abierta» al utilizar aportaciones externas en
el desarrollo de sus procesos de innovacion y su estrate-
gia competitiva. De este modo, muchas empresas inno-
van con éxito aprovechando las ideas, los conocimientos
y la experiencia de un amplio conjunto de fuentes exter-
nas. Asi pues, el modelo de innovacién abierta gira en tor-
no a la forma en que las organizaciones aprovechan los
conocimientos de agentes externos en sus procesos de
innovacioén. Laursen y Salter (2006) han constatado que
las empresas que siguen estrategias abiertas para bus-
carideasoconocimientos tienden aser masinnovadoras.
Lacapacidad de laorganizacién para captary aprovechar
el conocimiento externo es primordial para su proceso
de innovacion (Cohen y Levinthal, 1990). En este sentido,
Heyrup (2010) afirma que las organizaciones no deben
conformarse con las iniciativas de innovacion que pueda
desarrollar su departamento de |+D, sino que deben com-
binar su propio conocimiento con el de fuentes externas
que contribuyan al desarrollo exitoso de la innovacién.
Se puede concluir que la innovacion abierta consiste en
gestionarlas entradasy salidas intencionadas de conoci-
miento que impulsan el proceso de innovacion organizati-
va. Este conocimiento compartido puede ser construido
por los empleados si se consideran las ideas, el conoci-
miento, la experiencia, la creatividad y las competencias
de los empleados de la empresa como los motores de la
innovacion (Hgyrup, 2010).

Especialmente en las empresas de servicios, los em-
pleados de primeralinea se consideran agentes clave en
el desarrollo de la innovacién (p. ej., Karlsson y Skéalén,
2015; Melton y Hartline, 2010; Ordanini y Parasuraman,
2011). En este contexto, Akesson et al. (2016) definen a
los empleados de primera linea como el personal que
trabaja enteramente con tareas de contacto con el
cliente o que combina obligaciones de contacto con el
cliente con trabajo de back-office (p. 338). Toivonen y
Touminen (2009) afirman que los empleados de prime-
ra linea de las organizaciones de servicios son capaces
de aportar ideas innovadoras al obtener informacion de
distintas fuentes, por ejemplo, a través de su estrecho
contacto con los clientes. De este modo, los empleados
de primeralineaconsiguen convertirlainformacionolos
conocimientos externos en propuestas de valor intere-
santes paralas organizaciones. Esto lo corroboran Kes-
ting y Ulhgi (2010), que afirman que la innovacion impul-
sada por los empleados surge de la interaccion social.
Akesson et al. (2016) afiaden que los empleados de pri-

20 LAS SUGERENCIAS DE LOS EMPLEADOS DE PRIMERA LINEA EN LAS EMPRESAS HOTELERAS COMO MOTOR DE CAMBIO E INNOVACION
ORGANIZATIVA: UN ANALISIS DE LOS PERFILES, LA PERSONALIDAD, LA CREATIVIDAD, LOS CONOCIMIENTOS Y LA MOTIVACION



mera linea no estan aislados, por lo que se ven influidos
e inspirados por otros actores, como los clientes. Asi, el
conocimiento que tienenlos empleados de primeralinea
de las necesidadesy preferencias delos clientesles per-
mite crear valor e impulsar el proceso de innovacion en
las organizaciones. Los empleados de primeralinea son,
portanto, el nucleo de cualquierinnovacion de servicios,
y suimplicacion en el proceso de innovacion se recono-
ce como primordial.

2.1.3. El comportamiento de voz
y las sugerencias

La participacién activa de los empleados en las orga-
nizaciones puede llevarse a cabo de muy diversas for-
mas. Por ejemplo, los directivos pueden implicar a los
empleados en el proceso de toma de decisiones, pue-
den llevarse a cabo circulos de calidad para que los
empleados encuentren soluciones a los problemas, los
directivos pueden animar a los empleados a aportar su-
gerencias de cambio, etc.(Larson, 1989). Los empleados
se debaten constantemente entre hablar y compartir
informacion relevante con la organizacion o permane-
cer ensilencio. Por ello, la medida en que los empleados
se comprometen con la organizacién y alzan la voz para
compartir sus ideas, preocupaciones 0 sugerencias
puede afectar en gran medida al rendimiento o la super-
vivencia de la organizacion (Morrison, 2011). Siguiendo la
teoria del intercambio social, los empleados que experi-
mentan intercambios sociales positivos o de calidad con
sus empleadores son mas propensos a adoptar compor-
tamientos proactivos y a comprometerse con sus em-
pleadores haciendo uso de su voz con mayor frecuencia
(Blau, 1964; Liu et al., 2013).

Esesencial entenderlo que implicalavozdelos emplea-
dos. Por ejemplo, Morrison (2011) la define como la co-
municacion discrecional de ideas, sugerencias, preocu-
pacionesuopiniones sobre cuestionesrelacionadas con
el trabajo con la intencion de mejorar el funcionamiento
organizativo o de la unidad (p. 375). En este sentido, la
vozde los empleados puede dirigirse tanto al jefe (comu-
nicacion ascendente) como a un compafero de equipo.
LePine y Van Dyne (2001) sostienen que la voz de los em-
pleados no pretende ser una critica, sino una comunica-
cién constructiva orientada al cambio con la intencién
de mejorar la situacién (p. 326). Ademas, Detert y Burris
(2007) afiaden que la voz de los empleados es el sumi-
nistro discrecional de informacion destinada a mejorar
el funcionamiento organizativo dirigido a alguien dentro
de una organizacién con la autoridad percibida para ac-
tuar, aunque dicha informacion pueda cuestionary alte-
rar el statu quo de la organizaciény de quienes detentan
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elpoder(p. 869). Teniendo en cuenta las definiciones an-
teriores, se pueden extraer varias conclusiones. En pri-
mer lugar, lavoz esintrinsecamente discrecional, ya que
los empleados deciden con libertad en cada momento si
comparten su voz o guardan silencio. En sequndo lugar,
la voz es un comportamiento, no una actitud ni una per-
cepcion. LePine y Van Dyne (1998) consideran que la voz
es un buen ejemplo de comportamiento de ciudadania
organizativa (OCB). En tercer lugar, la voz es de natura-
leza constructiva, ya que los empleados no pretenden
criticar negativamente o quejarse cuando comparten
su voz, sino contribuir a una mejora de la organizacién.
Por ultimo, la voz implica un riesgo, ya que las ideas o
sugerencias de los empleados pueden no ser bien reci-
bidas por los demas, lo que puede provocar tensiones
o algun tipo de enfrentamiento. Ademas, la voz de los
empleadosy el silencio, es decir, cuando los empleados
ocultan o no comparten informacion o sus ideas con la
organizacion sobre cuestiones laboralesrelevantes, son
compatibles (Morrison, 2011). De este modo, unas veces
los empleados optan por expresar sus opiniones o ideas
sobre determinados temasy otras por guardar silencio.

Cualquier organizacion se apoya diariamente en multi-
ples actos que conforman el comportamiento ciudada-
no de sus empleados como la realizacién de sugeren-
cias, entre otros(Smith et al., 1983). Como afirma Larson
(1989), las sugerencias de los empleados son una forma
clara y generalizada de participacion de estos en las
organizaciones. Las sugerencias de los empleados se
consideran una mejora técnica, organizativa o financie-
ra que introduciria cambios en las practicas y solucio-
nes aplicadas hasta el momento, lo que beneficiariaala
empresa (Szewczyk, 2019, p. 54). En este sentido, una
sugerenciaes un comportamiento llevado a cabo por los
empleados que tiene como objetivo conseguir mejoras
en la organizacion proponiendo cambios de forma cons-
tructiva(p. ej., LePine y Van Dyne, 1998; Liy Zhou, 2019).
De este modo, los empleados pueden ayudar a la organi-
zacion a adaptarse al entorno cambiante y mejorar sus
productos, procesos y servicios expresando sugeren-
cias de cambio(Lipponen et al., 2008).

Las organizaciones suelen utilizar los sistemas de su-
gerencias de los empleados para aumentar su partici-
pacion en la empresa y animarlos a aportar soluciones
a problemas que no pueden resolverse mediante los
procedimientos organizativos tradicionales (Marksbe-
rry et al., 2014). Los sistemas de sugerencias de los em-
pleados suelen utilizarse para estimular el pensamiento
creativo de los empleados con el fin de que desarrollen
ideas innovadoras que beneficien a la organizacién
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(Carrier, 1998; Du Plessis et al., 2008). El sistema de su-
gerencias de los empleados es una de las herramien-
tas de compromiso de los empleados mas antiguas, y
ha evolucionado desde buzones andénimos en la pared
hasta sofisticados sistemas electronicos de sugeren-
cias que permiten un procesamiento mas rapido de las
ideas (Fairbank y Williams, 2007; Lasrado et al., 2015).
Marx(1995) define claramente el sistema de sugerencias
como un procedimiento formalizado para animar a los
empleados a pensar de forma creativa sobre su trabajo
y su entorno laboral y a aportar ideas por las que seran
recompensados de forma especifica si son aceptables
y redundan en beneficio de la organizacion (p. 16). Por lo
tanto, el desarrollo de un sistema de sugerencias para
los empleados es crucial para cualquier organizacién
gue quiera ser mas innovadora (Buech et al., 2010), algo
crucial parasobreviviry tener éxito en el entorno empre-
sarial actual.

A través de los sistemas de sugerencias, las organiza-
ciones no solo fomentan las ideas de los empleados,
sino que también evallan sus sugerencias, las ponen
en practica y recompensan a los empleados si las con-
sideran adecuadas y utiles (Moneim, 2009). Las ideas o
sugerencias propuestas por los empleados no siempre
se consideran creativas, validas y/o adecuadas para su
implantacion en la organizacion(p. ej., Khazanchiy Mas-
terson, 2011). Por ello, las organizaciones llevan a cabo
un proceso de evaluacion de las sugerencias para filtrar
y rechazar aquellas ideas que no se consideran adecua-
das para ser implantadas. A este respecto, Axtell et al.
(2000) afirman que proponer sugerencias no garantiza
su implementacion. Por ello, una vez que el empleado
propone la sugerencia, un comité o grupo especializado
supervisa la evaluacién de su validez y, si su informe es
positivo, concede larecompensa adecuada al empleado
gue compartio la idea (Du Plessis, 2016; Moneim, 2009).
En las organizaciones descentralizadas, un directivo
puede ser el Unico agente evaluador de la sugerencia.

Es fundamental para el éxito de cualquier sistema de
sugerencias que la organizacion proporcione retroali-
mentacion a los empleados cuando proponen una su-
gerencia. Comunicar a los empleados el resultado de su
sugerencia y las razones a favor o en contra de su im-
plementacion, es decir, implementada o rechazada, es
clave para el éxito del sistema de sugerencias (Buech
et al., 2010). Asi, el feedback sobre las sugerencias re-
chazadas puede mantener a los empleados motivados
con la propuesta de sugerencias, mientras que no pro-
porcionar feedback alos empleados hara que se sientan
desanimados y frustrados (Lasrado et al., 2016; Neagoe

y Klein, 2009). Como consecuencia de no proporcionar
feedback a los empleados puede producirse una dismi-
nucion o un rechazo total por parte de los empleados
afectados a proponer sugerencias en el futuro. En cam-
bio, proporcionar feedback a los empleados (en el mo-
mento adecuado) les permitira implicarse y mejorar la
calidad de sus propuestas (Verdinejad et al., 2010). Cho
y Erdem (2006) afirmaron que los empleados se sienten
valoradosy, por tanto, mas comprometidos con la orga-
nizacion cuando sus sugerencias se tienen en cuentay
se aplican en el lugar de trabajo. Ademas, proporcionar
feedback alos empleados sobre sus propuestas pone de
manifiesto la eficacia del sistema de sugerencias(Leach
etal., 2006).

Por ultimo, cabe destacar la relevancia de que las or-
ganizaciones desarrollen canales para compartir y
transferir conocimientos (Akram et al., 2011), como los
sistemas de sugerencias, y los pongan a disposicion de
los empleados para que puedan compartir sus ideas in-
novadorasy sentir que tienen voz en la organizacion. De
este modo, las sugerencias de cambio de los empleados
se reconocen como un motor importante para desarro-
llar ventajas competitivas y las organizaciones que va-
loran y promueven la voz de los empleados tienen mas
probabilidades de alcanzar sus metas y objetivos (Daley
y Vasu 2005; Lipponen et al., 2008).

2.2. Las sugerencias
de los empleados de
primera linea como
fuente relevante de
cambio organizativo
en las empresas de
servicios

El entorno empresarial actual es tan complejo y dindmi-
co que el cambio organizativo se considera indispensa-
ble para la supervivencia de las organizaciones (Kauf-
man, 2017). De hecho, el cambio es una realidad para las
organizaciones (Smith, 2005). Por ello, la naturaleza de
lasempresas de servicios esta cambiando, ya que se ven
afectadas principalmente por la inestabilidad, la incer-
tidumbre y la necesidad de adaptacion continua (Ben-
hadda y Chibili, 2019). Como establece Nelson (2003), el
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cambio organizativo permite pasar del statu quo a una
nueva situacion deseada para adaptarse mejor al entor-
no. Estos cambios, especialmente en el sector servi-
cios, pueden estar impulsados por fuerzas externas de
las industrias o por decisiones internas de la direccion
(Lee, 2008). El cambio organizativo ha sido un tema am-
pliamente estudiado y debatido.

El cambio organizativo debe ir siempre de la mano de la
estrategia organizativa (Burnes, 2004), por lo que la ges-
tion del cambio se ha convertido en una habilidad de ges-
tionindispensable. Morany Brightman(2000)afirman que
la gestion del cambio es un proceso continuo que actua-
liza la direccién, la estructura y las capacidades de una
organizacion para responder a las necesidades siempre
cambiantes de los clientes. Especialmente en las em-
presas de servicios, la gestion del cambio se encarga
de gestionar el lado humano del cambio para garantizar
una transicién satisfactoria (Asnan et al., 2015; Creasey,
2007). El éxito de la gestién del cambio es vital para que
cualquier organizacién subsista y prospere en el actual
entorno empresarial, altamente competitivo y en ince-
sante evolucion (By, 2005). Como ha demostrado la pan-
demiade la covid-19(Huangy Jahromi, 2021), la capacidad
de las organizaciones para gestionar el cambio organiza-
tivo es crucial para su supervivencia alargo plazo.

Todo cambio organizativo, independientemente de su al-
cance, requiere que una persona o grupo asuma la tarea
deiniciary gestionar el cambio en la organizacion; estas
personas se conocen como agentes de cambio (Lunen-
burg, 2010). Como establece Alharbi(2016), un agente de
cambio no solo inicia el cambio y gestiona el proceso de
cambio, sino que también ayuda a los demas a entender
por qué es necesario el cambio, intenta resolver con-
flictos y obtiene el apoyo de la gente. Segun Lunenburg
(2010), los agentes del cambio en las organizaciones
pueden ser internos, como directivos, equipos de tra-
bajo o empleados individuales no directivos, o externos,
como consultores de fuera de la organizacién. Los con-
sultores internos y externos comparten el mismo papel;
sin embargo, tienen experienciasy posicionamientos di-
ferentes en relacion con la organizaciény su autoridad y
credibilidad proceden de distintas fuentes(Scott y Has-
call, 2000). De hecho, debido a la falta de familiaridad de
los agentes externos con la organizacion (p. ej., desco-
nocimiento de la historia, los procedimientos operativos
y el personal de la organizacion), los agentes de cambio
externos suelen trabajar junto a un coordinador inter-
no (Lunenburg, 2010) o algunos otros agentes internos.
Segun Espinosa y Giménez (2006), el agente de cambio
interno aportara un profundo conocimiento del nego-
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cio, lacultura, los procedimientos de la organizacion, las
personas implicadas y sus posibles reacciones al cam-
bio, mientras que el agente de cambio externo aportara
ideasinnovadoras, diferentes puntos de vista paraabor-
dar los problemas y una amplia experiencia en la gestion
del cambio. Cada vez mas, las empresas proveedoras
de servicios consideran esencial contar con agentes de
cambio que les permitan mantenerse al dia y modificar
sus practicasy politicas para hacer frente alos cambios
organizativos (Alharbi, 2016).

Aunque el enfoque planificado del cambio se ha consi-
derado muy eficaz en la literatura académica, ha sido
cuestionado por varios autores (p. ej., Burnes, 2004),
que afirman que el entorno actual estd cambiando tan
rapidamente que el cambio organizativo es mas un pro-
ceso abierto y continuo que un conjunto de aconteci-
mientos previamente identificados (By, 2005). En este
sentido ha ido ganando atencion el enfoque emergente
del cambio, que considera que el cambio, en lugar de im-
pulsarse desde la cuspide de la piramide jerarquica de
la organizacién, se impulsa de abajo hacia arriba (Bam-
fordy Forrester, 2003). Asi, las empresas de servicios se
han dado cuenta tradicionalmente de que el éxito de la
gestion del cambio depende de que este sea gestiona-
do por personas familiarizadas con la cultura, el estiloy
las practicas de la organizacion (Bryson, 1997). Por ello,
se consideraba que un directivo era la persona con la
autoridad necesaria para gestionar (p. ej., dirigir activi-
dades, planificar, organizar, supervisar, etc.) (Caldwell,
2003). Sin embargo, el enfoque emergente sugiere que
el cambio se esta produciendo tan rapidamente que es
muy dificil que los altos directivos actuen como agentes
del cambio e inicien a tiempo las respuestas organizati-
vas necesarias. Edwards et al.(2020) fusionan estos dos
enfoques al considerar que el éxito del cambio requiere
la conciliacién e integracién de las perspectivas des-
cendente y ascendente; estos autores analizan el papel
de los empleados en la identificacion y resolucion de los
problemas que la alta direccion indica.

Como consecuencia, se ha producido un cambio de pa-
radigmay se ha pasado del tradicional estilo de gestién
de «mando y control» a un nuevo estilo de «implicacién
y compromiso» en el que los directivos comparten el
poder con los niveles inferiores de la jerarquia organiza-
tiva y capacitan a los empleados para ser receptivos al
cambio (Van Baarle et al., 2021). El resultado son orga-
nizaciones menos jerarquicas y mas flexibles en las que
se permite a los equipos de trabajo autogestionados y
a los empleados individuales actuar como agentes del
cambio y asumir la responsabilidad de la toma de deci-
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siones en primera linea (Caldwell, 2003). Segun Meltony
Hartline (2010), las empresas de servicios implican cada
vezmas alos empleados de primeralinea, directa o indi-
rectamente, en la fase de generacion de ideas para que
aporten su opinién sobre las nuevas iniciativas de servi-
cio, ya que los directivos creen que los empleados que
tienen un contacto directo y frecuente con los clientes
pueden intuir si el mercado aceptara o rechazara una
nueva oferta de servicio. Asimismo, Lee (2008) afirma
que los lideres del cambio pueden estar dentro de la
plantilla y, en este caso, sus posibles aportaciones se-
ran de gran valor. En este sentido, Chiang (2010) descu-
brio que lo que mas valoran los empleados de servicios,
concretamente los empleados del sector hotelero, es la
comunicacion con los directivos o supervisores, la for-
macion relativa al cambio y la posibilidad de participar
en el proceso de cambio.

La implicacién de los empleados en el proceso de cam-
bio construye un entorno organizativo ideal que conduce
al éxito del cambio (Edwards et al., 2020). Como afirman
Ugwu et al., (2018), la participacién o implicacion de los
empleados es un proceso de empoderamiento de los em-
pleados para que compartan sus ideas o experiencias en
la creacion de valor, se esfuercen por aportar soluciones
a los problemas y mejoren el rendimiento de la organiza-
cion. Bowen y Lawler (1995) destacan que las empresas
de servicios deben ajustar sus practicas, politicas y es-
tructuras para construir y sostener el empoderamiento
de los empleados, lo que requiere la distribucion de infor-
macion, conocimiento, recompensas y poder en la orga-
nizacion. Numerosos autores de la literatura académica
(p. €j., Mikkelsen et al., 2000; Sverke et al., 2008) coinciden
enlaimportanciade laimplicacion de los empleados para
el éxito de cualquier cambio en la organizacion, ya que la
participacién de los empleados se considera la estrategia
mas eficaz para desarrollar y ejecutar un cambio organi-
zativo de calidad (Hussain et al., 2018).

Segun Hon y Lui (2016), cuando las empresas de servi-
cios dan a los empleados la oportunidad de participar e
implicarse, estos se esfuerzan por comunicarse y cola-
borar con la organizacion, lo que estimula la generacion
y el intercambio de ideas creativas e impulsa el cambio
organizativo. De este modo, cuando los empleados par-
ticipan plenamente en el proceso de cambio desde la
fase de planificacion o identificacién, aumenta la com-
prension y la concienciacion de los empleados sobre la
necesidad del cambio (Puspasari et al., 2017). Edwards
etal.(2020)sostienen que los procesos de cambio emer-
gentes permiten a los empleados participar en los es-
fuerzos de cambio contribuyendo a su formulacién, por

lo que asumen el papel de agente o impulsor del cambio.
Segun Pries-Heje y Vinter (2008), para que esto ocurra,
laorganizacion debe adoptar un estilo de gestién abierto
que fomente que el cambio surja de abajo hacia arriba.
Para Karlsson y Skalén (2015), los empleados de primera
linea contribuyen al conocimiento del cliente, del pro-
ducto y de la practica durante cinco fases del proceso
de innovacion de servicios: formacion del proyecto, ge-
neracion de ideas, disefo del servicio, pruebas e imple-
mentacion. Lages y Piercy (2012) ofrecen ejemplos de
la relacién entre la generacion de ideas por parte de los
empleados de primeralineay las mejoras del servicio.

Aunque la participacion de los empleados en las organi-
zaciones puede llevarse a cabo de muy diversas maneras,
la mas relevante parece ser que los directivos pueden
animar a los empleados a aportar sugerencias de cambio
(Edwards et al., 2020). Al revelarse como una oportunidad
para el cambio organizativo, un ambiente de trabajo en el
que la direccién apoye, considere y fomente las sugeren-
cias de cambio propuestas por los empleados proporcio-
na una base para la participacion e implicacion abiertas
de losempleados(Webery Weber, 2001). Liang et al. (2017)
constatan que cuando los supervisores muestran interés
por las sugerencias de los empleados de servicios, estos
se sienten mas sequros a la hora de compartir sus suge-
rencias con la organizacion. Xiong et al. (2019) conside-
ran que los empleados que expresan ideas y sugerencias
orientadas al cambio y dirigidas a impulsar una mejora or-
ganizativa son un recurso fundamental en un contexto de
hosteleria basada en los servicios.

Como afirma Moneim(2009), en las organizaciones debe
existirunatransferencialibre de sugerencias proceden-
tes de los empleados hacia los directivos, que evalua-
ran e implementaran las sugerencias si las consideran
factibles y que daran feedback a los empleados y los re-
compensaran si las sugerencias de cambio tienen éxi-
to. Asimismo, Arthur y Aiman-Smith (2001) describen el
sistema de sugerencias de los empleados como un me-
canismo fundamental para convertir el conocimiento a
nivel individual en conocimiento organizativo, poniendo
el conocimiento individual relevante a disposicion de los
responsables de la toma de decisiones, ya que, aunque
la propuesta de sugerencia es conductual, el contenido
de la sugerencia surge del conocimiento del empleado
que desarrollalaidea. Segun Rauby Robert(2013), cuan-
do los empleados de servicios de primera linea se sien-
ten animados a tomar la iniciativa y proponer sugeren-
cias para mejorar el servicio, en la mayoria de los casos
los cambios sugeridos se traducen en una mejora de la
calidad del servicio.
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En el sector servicios, los empleados que aportan ideas
0 sugerencias buenas y novedosas para satisfacer las
necesidadesy demandas de los clientes son los emplea-
dos de primeralinea, es decir, los empleados en contac-
to conlos clientes(Gonzalez-Gonzalez y Garcia-Almeida,
2021; Stock, 2015). Estos empleados tienen frecuentes
interacciones cara a cara con los clientes y, por lo tan-
to, recopilan informacion valiosa sobre sus preferen-
cias y necesidades (p. ej., Engen y Magnusson, 2018;
Schaarschmidt, 2016). Hon et al. (2013) afirman que los
empleados de servicios de primera linea tienen nume-
rosas oportunidades de identificar problemas y de ha-
cer sugerencias como resultado de sus interacciones
diarias con los clientes. La informacién que poseen los
empleados de primera linea es vital para que las empre-
sas de servicios adapten continuamente sus ofertas a
las necesidades cambiantes de los clientes y del merca-
do (Wilder et al., 2014). De este modo, los empleados de
primera linea constituyen una importante fuente de in-
formacion que impulsa el cambio (Stock, 2015) al actuar
como facilitadores 0 agentes del cambio.

Enlinea con Gonzalez-Gonzalez y Garcia-Almeida(2021),
los empleados de primera linea en las empresas de ser-
vicios se encuentran en una posicién clave para identi-
ficar las diversas necesidades de los clientes, obtener
informacion sobre los competidores y descubrir aspec-
tos internos de la organizacién que pueden desarrollar-
seymejorarse, de modo que adquieren un conocimiento
util que puede transformarse en una oportunidad para
el cambio. Segun Devine (2010), los directivos valoran
especialmente la participacion de los empleados de pri-
mera linea de los servicios en los procesos de cambio
organizativo, ya que la experiencia de los empleados de
primera linea aporta contribuciones practicas a las que
los directivos no pueden acceder personalmente porque
van mas alla de su experiencia directiva(Lee, 2008). Las
sugerencias de los empleados de primera linea suelen
proporcionaralosdirectivosunaimagenreal de la situa-
cién de la gestion de los servicios, lo que facilita el pro-
ceso de toma de decisiones (Bao et al., 2021). Asi pues,
losempleados de primeralinea enlas empresas basadas
enservicios desempenanun papelfundamentalalahora
de salvar la brecha de informacién entre quienes ofre-
cen el servicio y quienes lo consumen (Lievens y Moe-
naert, 2000). Por lo tanto, desde la base de la pirdmide
organizativa, los empleados de primera linea son los que
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inician el cambio o proponen cambios organizativos en
las empresas de servicios.

Di Mascio (2010) indica que hay diferentes aspectos que
subyacen a varias tipologias de mentalidades y compor-
tamientos de servicio. En su descripcion de los perfiles
de los empleados de primera linea y basandose en los
trabajos de Ford y Etienne (1994) y Peccei y Rosenthal
(2000), este autor atribuye el tipo de pertenencia a ca-
racteristicas individuales, organizativas, del entorno
socialinmediatoy del puesto de trabajo. Tras adaptarlas
ala dinamica especifica del cambio en los servicios, en
este trabajo se han utilizado las caracteristicas indivi-
duales, las caracteristicas organizativas y grupales, las
relaciones con los clientes como elemento principal del
entorno social inmediato y los aspectos laborales y del
puesto de trabajo para estudiar su papel en los emplea-
dos de primera linea de los servicios agrupados segun
el nivel de implicacién en las iniciativas de cambio. Una
revision de la literatura académica apoya este enfoque.
Malhotra et al. (2013) afirman que las organizaciones
necesitan comprender mejor el perfil especifico de los
empleados de primera linea de servicios que resulta
mas adecuado para las interacciones entre empleados
y clientes. En este sentido, Okan et al.(2020) destacan la
relevancia de la edad de los empleados de servicios de
primera linea para lograr interacciones de alta calidad
con los clientes. Ademas, varios autores (p. ej., Shalto-
ni y Pinar, 2013; Toor et al., 2018) apoyan que el género
del empleado de servicios de primera linea que interac-
tua con un cliente de un género determinado influye en
la percepcion que este tiene de la prestacion del servi-
cio. Asimismo, mientras que Sobaih y Hasanein (2020)
destacan laimportancia del salario y las condiciones de
trabajo en la motivacion extrinseca de los empleados de
primeralinea, Yeh(2013) subraya laimportancia de la sa-
tisfaccion laboral de los empleados de primera linea en
la prestacion de un servicio de mayor calidad. Ademas,
Gonzalez-Gonzéalezy Garcia-Almeida(2021)identifican el
potencial de la experiencia laboral de los empleados de
primeralinea paraidentificar oportunidades de mejoray
generar nuevas ideas en las empresas de servicios. Por
tanto, considerando, entre otras, las variables mencio-
nadas anteriormente, este trabajo pretende describir
los diferentes perfiles de los empleados de primeralinea
en las empresas de servicios en funcion de su implica-
cién activaen el proceso de cambio.
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2.3. La personalidad

de los empleados

de primera linea y la
implementacién de

sus sugerencias en las
empresas de hosteleria

Los empleados de primera linea de los hoteles desem-
pefnan un papel clave en la eficacia organizativa (Chen,
2019). Para que los empleados de primera linea aporten
ideas creativas y/o incluso basadas en la imitacion, es
necesario que interactuen con los clientes para enten-
der sus necesidades y preferencias, pero también que
conozcan el modelo de negocio de las empresas hoste-
leras. Solo asi sera posible proponer ideas acordes con
la vision, los valores y los objetivos de la organizacion
(Viseu et al., 2020). Debido a la posible baja calidad de al-
gunas de esasideas(p. ej., Khazanchiy Masterson, 2011),
las empresas de hosteleria llevan a cabo un proceso de
evaluacion de las sugerencias con el fin de filtrar y des-
cartaraquellasideas que no se consideran utiles para su
implementacion. Seqgun Axtell et al. (2000), la propuesta
de una sugerencia podria estar mas asociada a los atri-
butos personales de los empleados (como su personali-
dad)mientras que suadopciony desarrollo podrian estar
mas bien relacionados con las caracteristicas del grupo
y delaempresa. Asipues, puede afirmarse que laformu-
lacion de sugerencias no garantiza su implantacién, ya
que intervienen factores externos como la evaluaciony
aprobacion de las sugerencias por parte de la organiza-
cion(Axtell et al., 2000).

Si el primer paso para el empleado es proponer una
sugerencia, el sequndo es abogar por su aceptaciéon
e impulsar su implementacién en la empresa hostele-
ra. Segun Nijhof et al. (2002), cuando un empleado tie-
ne una idea novedosa, debe expresar las ventajas de la
sugerencia con el enfoque adecuado para convencer
de su potencial a los responsables de la toma de deci-
siones y a los evaluadores. El empleado debe intentar
que la sugerencia sea tenida en cuenta, lo que implica
desarrollar la idea, proponerla a los demas, defenderla
de las criticas y hacer frente a los conflictos que pueda
generar(Luriaetal., 2009). Como afirma Janssen(2004),
los empleados promueven sus ideas persuadiendo a los
posibles grupos y departamentos de la organizacién
que pueden prestarles apoyo y tienen poder para po-
nerlas en practica. En el sector de la hosteleria, una vez

que a los empleados de primera linea se les ha ocurrido
una sugerencia potencialmente interesante, tienen un
importante papel que desempenar para convencer a la
direccion de su validez y viabilidad para proceder a su
implementacién. De este modo, una idea individual util
setransformaconeltiempoenunaideade equipoydela
organizacion, lo que aumenta el acervo de conocimien-
tos de la empresa hostelera y fomenta comportamien-
tos innovadores entre sus empleados (Kim y Koo, 2017).
A pesar del papel crucial de la organizacién hostelera
en la evaluaciéon e implementacion de las sugerencias,
existen en consecuencia algunas caracteristicas indi-
viduales del empleado que pueden ayudar a superar el
filtro y obtener la aprobacion de la organizacién. Por lo
tanto, también es interesante analizar las sugerencias
implementadas enlas empresas de hosteleriadesde una
perspectiva individual.

Las caracteristicas individuales de los empleados de
primera linea, como sus rasgos de personalidad, son
relevantes para configurar sus actitudes, comporta-
mientos y rendimiento en el trabajo (Buil et al., 2019). La
personalidad es uno de los factores que influyen en el
intercambio de conocimientos en las empresas(Hussain
et al., 2016). Agrawal et al. (2014) describieron la perso-
nalidad como el conjunto de caracteristicas personales
que determinan cémo los individuos percibeny reaccio-
nan ante una situacién o contexto determinado. Asimis-
mo, McCrae et al.(2000) afirmaron que los rasgos de per-
sonalidad permanecen constantes a lo largo del tiempo
e influyen en la respuesta del individuo ante diversas
circunstancias. En las organizaciones de servicios, la
personalidad de los empleados de primera linea puede
influir en la percepcion que tienen los clientes de la cali-
dad del servicio, en laimagen corporativay en la lealtad
del consumidor, lo que puede traducirse, por ejemplo, en
la satisfaccion del cliente y en pernoctaciones mas pro-
longadas. Porlo tanto, la personalidad de los empleados
de primeralineaes crucial para construir unaimagen fa-
vorable y la denominada personalidad de marca (Ekinci
y Dawes, 2009). Para que las organizaciones hosteleras
gestionen a sus empleados con mayor eficacia y, por
ende, ofrezcan un mejor nivel de servicio, es esencial
comprender en profundidad el papel de la personalidad
de los empleados(Huang, 2006; Leungy Law, 2010).

Uno de los marcos de personalidad mas estudiados es el
de los Cinco Grandes o Modelo de los Cinco Factores (FFM)
de la personalidad, que clasifica varios rasgos en cinco
grupos que comprenden la extraversién, el neuroticismo,
la meticulosidad, la amabilidad y la apertura a la experien-
cia (Goldberg, 1990; McCrae, 2017; McCrae y Costa, 1987).
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La teoria de los cinco factores de la personalidad sostiene
que este modelo captura las principales dimensiones de la
personalidad que son comunes a la mayoria de las escalas
de personalidad a pesar de los diversos origenes y, al mis-
mo tiempo, cada uno de los cinco factores tiene profundas
raices conceptuales en la literatura psicoldgica (McCrae y
Costa, 1996). El estudio de la personalidad permite identi-
ficar las principales caracteristicas actitudinales, conduc-
tualesy emocionales de los individuos, asi como sus patro-
nes de pensamiento (Funder, 2001; Lynn, 2021; Shahreki
et al., 2020). El desarrollo de la psicologia de la personali-
dad estuvo marcado por el auge de varios modelos teori-
cos como el psicoanalitico, el conductual, el humanistay el
vinculado a los rasgos (Funder, 2001). En cuanto al enfoque
de los rasgos, hubo un modelo de personalidad, los Cinco
Grandes, que logré un mayor consenso, tanto tedrico como
empirico (Funder, 2001). Este modelo permitié organizar
este campo de estudios, que se caracterizaba por ser cao-
ticoy complejoy en el que se proponian varios constructos
gue median los mismos aspectos, pero utilizando diferen-
tes etiquetas (Funder, 2001). No obstante, la evolucién de
la psicologia de la personalidad sufrié ciertos contratiem-
pos, algunos de los cuales perduran hasta nuestros dias,
en especial en lo que respecta a la verdadera naturaleza
de los cinco factores(Goldberg, 1993). Por ejemplo, aunque
existe un consenso sobre el nimero de factores, distintos
autores han propuesto diferentes etiquetas paraellos(Gol-
dberg, 1993).

En la actualidad, dos marcos diferentes (McCrae y Cos-
ta, 1997b; y Peabody y Goldberg, 1989) han llegado a un
acuerdo sobre el numero de factores de personalidad,
que conforman un total de cinco. El modelo de los cinco
factores de Costa y McCrae (1997) ha obtenido un solido
apoyo empirico en diferentes ambitos de actividad, in-
cluido el de la hosteleria (p. ej., Kosker et al., 2019; Lynn,
2021). Sequn Funder(2001), estas cinco dimensiones son
lo suficientemente amplias como para medir la persona-
lidad y garantizar ademas una evidencia psicomeétrica
adecuada. Desde la década de 1990, el modelo de los
Cinco Grandes comenzé a cobrar relevancia en el lugar
de trabajo, ya que sus dimensiones de personalidad se
correlacionaron con varios resultados laborales y rela-
cionados con el trabajo como la satisfaccion laboral, el
compromiso organizativo y el rendimiento laboral (Ba-
rrick y Mount, 1991; Judge et al., 2002; Kim et al., 2019).
La evaluacién de la personalidad también ha sido obje-
to de especial atencién. De este modo, se ha observado
que las medidas estandarizadas (p. ej., el Inventario de
Personalidad NEQO Revisado [NEO-PI-R]; Costay McCrae,
1995)hanrecibido una mayor aceptacion, yaque aportan
evidencias psicométricas que demuestran suidoneidad.

CAPITULO I

No obstante, recientemente han surgido otras opciones
que pueden evaluar el modelo de cinco factores de la
personalidad con un conjunto mas reducido de items.

Varios estudios han constatado que la mayoria de los ras-
gos de personalidad de los empleados tienen un efecto
importante en suvoz(p. ej., LePine y Van Dyne, 2001). Asi,
cuando los empleados se manifiestan con laintencion de
cambiar los procesos o practicas de trabajo actuales, no
solo proponen ideas de mejora, sino que también centran
sus esfuerzos en convencer a los lideres para que apli-
quen el cambio (Carnevale et al., 2017). Por ello, la perso-
nalidad puede estar asociada a la propuesta y defensa
de sugerencias, y los rasgos de personalidad de los em-
pleados de primera linea de las empresas de hosteleria
pueden ejercer una influencia decisiva en la obtencién de
sugerencias que se pongan en practica. A continuacién,
se analizan los posibles efectos de las cinco dimensiones
de la personalidad del modelo de los Cinco Grandes sobre
los empleados de primera linea y la generacion de suge-
rencias que obtengan la aprobacién de la organizacion.

Extraversion

La bibliografia académica coincide en que una persona
con un alto nivel de extraversion tiende a ser sociable,
dinamica, habladora, audaz, optimista, orientada a la
accion, asi como asertiva (p. ej., Barrick y Mount, 1991).
En las organizaciones, los empleados extravertidos se
caracterizan por ser menos propensos a conformarse
con situaciones estables y son mas proclives a iniciar
una comunicacién orientada al cambio con sus supervi-
sores (p. ej., Crant et al., 2011; Nikolaou et al., 2008). En
comparacion con los demas rasgos de personalidad de
los Cinco Grandes, la extraversion es el rasgo mas rele-
vante en relacion con la voz de los empleados (es decir,
la expresién de opinionesy preocupaciones por parte de
los trabajadores)(Tedone y Bruk-Lee, 2021).

La extraversion se asocia generalmente con el compor-
tamiento de cambio (Karlsen y Langvik, 2021). Segun
Tedone y Bruk-Lee (2021), los empleados con un alto
grado de extraversion se sienten mas seguros haciendo
sugerencias orientadas al cambio a sus supervisores.
Maynes y Podsakoff (2014) afirmaron que los empleados
extravertidos tienden a expresar y defender sus ideas 'y
opiniones sobre las oportunidades de mejora o sobre los
procedimientos actuales de la organizacién, especial-
mente si ayudan a alcanzar los objetivos. En el sector de
la hosteleria, los empleados de primera linea estan en
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constante interaccion con los clientes; por este motivo,
las organizaciones esperan que los empleados extraver-
tidos estén mas orientados al cliente, sean mas socia-
bles y amables, y aporten buenas ideas de mejora que
resulten de interacciones satisfactorias conlos clientes
(Ekinciy Dawes, 2009). Ademas, varios estudios han va-
lidado que la extraversion esta positivamente relaciona-
da con el comportamiento de voz de los empleados (p.
ej., Crant et al., 2011; Nikolaou et al., 2008).

Neuroticismo

El neuroticismo es la incapacidad para adaptarse emo-
cionalmente al entorno (Costa y McCrae, 1992). Kamme-
yer-Mueller et al. (2016) indicaron que un individuo con
un alto nivel de neuroticismo tiende a evaluar el entorno
como amenazante y a menudo puede experimentar emo-
ciones negativas como vergienza, inseguridad, angustia,
irritabilidad, miedo y baja autoestima (p. ej., Costa y Mc-
Crae, 1987). Raja et al. (2004) afirmaron que los neuroti-
cosnotiendenainvolucrarse enrelaciones que requieren
altas habilidades sociales, ni confian en los demas, ni to-
man lainiciativa, niadquieren compromisos a largo plazo.

Como afirman Sung y Choi (2009), los individuos neu-
roticos no se adaptan bien a los cambios en el lugar de
trabajo, tratan de evitar situaciones nuevas, inciertasy
arriesgadas, y son menos propensos a desarrollar com-
portamientos creativos. Los individuos neuroticos sue-
len retrasar la toma de decisiones, creyendo que su voz
noimpactaraoinfluird enlos demas(Ohana, 2016). Costa
y McCrae (1992) afirmaron que los neuroticos tienden a
tener ideas irracionales, impulsos excesivos y respues-
tas inadaptadas. Aplicando la comprensién de Costa y
McCrae(1992)al sectordelahosteleria, losempleadosde
primera linea que muestran un alto grado de neuroticis-
mo suelen sentirse inseguros sobre sus pensamientos
e ideas, por lo que son reacios a proponer sugerencias
de mejora o cambios significativos en su organizacion. A
este respecto, LePine y Dyne (2001) demostraron que el
neuroticismo tiende a estar negativamente relacionado
con el comportamiento de voz de los empleados.

Meticulosidad

Segun la literatura académica, las personas meticulosas
se caracterizan por ser organizadas, planificadas, depen-
dientes, responsables, puntuales, practicas, autodisci-

plinadas, autocontroladas y orientadas al logro (p. e]., Ba-
rrick y Mount, 1991; Costa y McCrae, 1992). Los individuos
meticulosos son trabajadores, decididos, cumplidores y
exigentes en el trabajo (Agrawal et al., 2014). Ademas, un
alto grado de meticulosidad se caracteriza por centrarse
en los objetivos y comprometerse a alcanzarlos, asi como
por preocuparse por el éxito de la organizacion (Nikolaou
etal., 2008).

En el sector de la hosteleria, la meticulosidad refleja la
orientacion a la tarea o la necesidad de los empleados de
primera linea de satisfacer las preferencias de los clien-
tes. Por lo tanto, es mas probable que los empleados de
primera linea meticulosos trabajen duro para encontrar
soluciones a los problemas de los clientes y satisfacer sus
necesidades/demandas (Ashill et al., 2020). En la literatu-
ra académica, varios autores coinciden en la idea de que
los individuos meticulosos son mas propensos a adoptar
comportamientos de voz(p. gj., Avery, 2003; LePine y Dyne,
2001; Zare y Flinchbaugh, 2019). Sin embargo, otros auto-
res no estan de acuerdo (p. ej., Tedone y Bruk-Lee, 2021)y
argumentan que los individuos meticulosos podrian evitar
hablar sobre aspectos relacionados con el trabajo, ya que
es probable que evalten los riesgos que conllevan. Esto
podria estar relacionado con la ocultaciéon de conocimien-
tos(Rao et al., 2021) provocada por la falta de impulsividad
(Wang et al., 2020). Ademas, los empleados meticulosos
tienen cierta orientacion a ser practicos y proactivos, por
lo que es posible que intenten resolver un determinado
problema o situacion por si mismos antes de compartirlo
con sus supervisores, evitando asi el comportamiento de
voz del empleado. Ademas, enlo que respectaal desarrollo
de sugerencias creativas, se ha encontrado una relacion
negativa entre la meticulosidad de los empleados y su ca-
pacidad creativa (Feist, 1998). Los niveles de creatividad
de los individuos meticulosos pueden verse afectados ne-
gativamente por su necesidad de control y planificacion
(Coelho et al., 2018). Los individuos meticulosos pueden
ser entonces demasiado dependientes, inflexibles y rigi-
dos en su pensamiento o demasiado cautelosos y reacios
al riesgo, lo que va en detrimento del rendimiento creativo
(Coelho et al., 2018). Por lo tanto, incluso si los empleados
de primera linea proponen sus ideas a la organizacién, es
posible que no sean lo suficientemente novedosasy crea-
tivas como para serimplementadas.

Amabilidad

La amabilidad es la tendencia a ser filantropico (Costa
y McCrae, 1992). Los individuos amables se describen
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como confiados, generosos, altruistas, cooperativos y
tolerantes (Barrick y Mount, 1991). Ekinci y Dawes (2009)
establecieron que la amabilidad se asocia con acciones
dirigidas a obtenerla aceptacion de los demas. Los indi-
viduos muy amables tienden a mantener relaciones so-
ciales positivas en el lugar de trabajo (Park et al., 2021).
Ademas, se ha comprobado que la amabilidad es un
fuerte predictor de los comportamientos orientados al
cliente(Brown et al., 2002).

Se espera que los empleados amables de primera linea
del sector de la hosteleria se sientan satisfechos cuando
cumplen las expectativas y los deseos de los clientes, lo
que los motiva a producir ideas novedosas y potencial-
mente Utiles (Donavan et al., 2004; Oldham y Cummings,
1996). Sin embargo, dado que los empleados amables va-
loran mucho la armonia social en el lugar de trabajo (Le-
Pine y Van Dyne, 2001), es poco probable que desafien
las situaciones actuales haciendo recomendaciones de
cambio, ya que esto puede crear disensién social y en-
frentamientos con quienes se oponen a las sugerencias
propuestas. Los individuos amables intentan evitar los
conflictos, por lo que tienden a estar de acuerdo con las
decisiones del supervisory a apoyar las sugerencias pro-
puestas por sus companeros (Avery, 2003; LePine y Van
Dyne, 2001; Tedone y Bruk-Lee, 2021). Por lo tanto, los
empleados amables son menos propensos a los compor-
tamientos de voz(p. e]., Maynes y Podsakoff, 2014; Zare y
Flinchbaugh, 2019). Aunque la investigacion sobre el im-
pacto de la amabilidad en la creatividad presenta resul-
tados mixtos y no concluyentes (p. ej., Coelho et al., 2018;
Feist, 1998), la falta de determinacién para expresary de-
fender ideas que impliquen cambios en los entornos de
trabajo con companerosy directivoslimitala probabilidad
de lograr sugerencias que seran implementadas.

Apertura ala experiencia

La apertura a la experiencia se caracteriza por la cu-
riosidad intelectual, la imaginacion activa y la amplitud
de miras (Barrick y Mount, 1991). McCrae y Costa (1987)
afirmaron que la apertura a la experiencia se relaciona
con aquellos individuos que son proactivos, tienen inte-
reses amplios y buscan experiencias nuevas y auténti-
cas. De este modo, los empleados de primera linea que
estan abiertos a la experiencia son imaginativos, curio-
sos, originales, inteligentes y tienen flexibilidad de pen-
samiento (p. ej., Ekinci y Dawes, 2009). Barrick y Mount
(1991) constatan que los empleados con un alto nivel de
este rasgo estan dispuestos a considerar informacién
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procedente de multiples fuentes y se caracterizan por
su actitud hacia las experiencias de aprendizaje. Segun
McCraey Costa(1997a), las personas abiertas a la expe-
rienciadesarrollan unavariedad de nuevasideas que es-
tan dispuestas y son capaces de proponer, desafiando
asi el statu quo.

En las organizaciones de servicios es probable que los
empleados de primera linea que estan abiertos a la ex-
periencia satisfagan mejor las necesidades de los clien-
tes que aquellos empleados que son menos imaginati-
vos y novedosos a la hora de abordar los problemas de
los clientes (Ashill et al., 2020). McCrae (1987) afirmé
que los individuos que estan abiertos a la experiencia
pueden «pensar fuera de la caja», lo que se traduce en
la generacion de ideas novedosas y utiles. De hecho, la
aperturaalaexperiencia tiende a considerarse el factor
de personalidad mas relevante del modelo de los Cinco
Grandes para predecir la creatividad de los empleados
(Zhang et al., 2020). Ademas, los individuos con un alto
nivel de apertura ala experiencia valoran la oportunidad
de expresar sus ideas creativas y luchar por el cambio
(Avery, 2003). De ahi que se espere una relacion positiva
entre la apertura a la experiencia y el comportamiento
de voz de los empleados(LePine y Van Dyne, 2001).

2.4. La innovacidn
impulsada por los
empleados de primera
linea mediante
sugerencias en
empresas de hosteleria

En el entorno actual altamente competitivo, la capaci-
dad de innovacion es primordial para que las empresas
de hosteleria compitan con éxito(Martin-Rios y Ciobanu,
2019). La innovacion en las empresas de servicios, y
especialmente en las de hosteleria, esta mas orienta-
da hacia fuentes informales de conocimiento (Bogers y
Lhuillery, 2006; Den Hertog et al., 2011) como la innova-
ciénimpulsada porlos empleados. Los empleados de los
servicios que estan en contacto con los clientes suelen
adquirir conocimientos exclusivos, valiosos y especifi-
cos del contexto que a menudo no poseen los directivos
(Kesting y Ulhgi, 2010). Por lo tanto, las empresas que
promueven la innovacion impulsada por los empleados
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tendran un mayor rendimiento en innovacion, ya que se
estimulara la cooperacion entre empleados y directivos
(Hansen et al., 2017). Para ello, las empresas deben de-
sarrollar canales de distribucion e intercambio de cono-
cimientos, como los sistemas de sugerencias, a través
de los cuales los empleados puedan compartir sus ideas
creativasy estén motivados para hacerlo(Fairbank y Wi-
lliams, 2001; Akram et al., 2011).

Presenza et al. (2019) destacan como la innovacién esta
ganando atencién a nivel internacional como una cues-
tion critica para el turismo contemporaneo. Kim y Koo
(2017) descubrieron recientemente que el comporta-
miento innovador de los empleados hoteleros influye
en su rendimiento laboral. Cuando una empresa incluye
competencias innovadoras y creativas en el enfoque
estratégico de toma de decisiones de la empresa, esto
se convierte en el principal motor de su éxito (Presenza
y Messeni Petruzzelli, 2019). De hecho, la capacidad de
innovacion se asocia positivamente con el rendimiento
de la empresa en el sector de la hosteleria (Tajeddini y
Trueman, 2012).

McLeod et al.(2010) defienden que el intercambio de co-
nocimientos entre los miembros de la red podria impul-
sar el comportamiento innovador en las empresas hos-
teleras. SegunHon(2011), unaformade afrontar los retos
actuales en el sector de la hosteleria es tener en cuenta
las ideas creativas propuestas por los empleados, ya
gue pueden contribuir a la innovacién, la productividad
y el éxito a largo plazo de las empresas hosteleras. De
hecho, el estudio y la gestidn del intercambio de cono-
cimientos entre los empleados y su empresa se consi-
deran esenciales debido a la elevada rotacion de los em-
pleados (Yang, 2004). Los empleados de las empresas
de hosteleria suelen aportar ideas originales y valiosas
para satisfacer mejor las necesidades de los clientes o
realizar mejor las tareas internas, lo que puede implicar
la creacién o mejora de productos, servicios o procesos
en la organizacion (Zhou y Shalley, 2003). Las cadenas
hoteleras estudian e implementan cada vez mas siste-
mas de sugerencias diferentes para identificar las apor-
taciones innovadoras de sus empleados que repercuten
en la satisfaccion del cliente o en los resultados finan-
cieros de la organizacion (Hinojosa, 2014).

Toda organizacién depende diariamente del comporta-
miento de ciudadania organizativa de sus empleados,
incluidos los actos de cooperacién, ayuday sugerencias
(Smithetal., 1983). Siguiendo eltrabajode LiyZhou(2019),
una sugerencia es un comportamiento que pretende
mejorar el entornoy propone un lenguaje constructivo a

las organizaciones o a los individuos a través de formas
de cambio. La sugerencia del empleado es una mejora
técnica, organizativa o financiera que introduciria cam-
bios enlas practicasy soluciones aplicadas hasta el mo-
mento, lo que beneficiariaalaempresa(Szewczyk, 2019,
p. 54). Bremy Voigt (2007) declaran que los sistemas de
sugerencias se han utilizado paraincluiralos empleados
en el proceso de innovacion durante décadas. El com-
portamiento laboral innovador es el comportamiento de
un individuo que tiene como objetivo lograr la iniciacién
y la introduccion intencionada (dentro de una funcion
laboral, grupo u organizacion) de ideas, procesos, pro-
ductos o procedimientos nuevos y Utiles (De Jong y Den
Hartog, 2008, p. b). Las sugerencias innovadoras son
una medida del comportamiento innovador del emplea-
do(Choietal., 2016). De este modo, lasugerenciainnova-
dora de un empleado es una contribucion explicita de un
individuo que proporciona una mejora en los productos,
procesos 0 actividades de la organizacion a través de
cualgquier mecanismo de comunicacién interna. Hinojo-
sa(2014)documentalos esfuerzos de varias cadenas ho-
teleras espanolas por «escuchar» a los empleados, es-
pecialmente a los que estan en contacto directo con el
cliente, y obtener sus sugerencias, como Melia Hoteles
(a través de reuniones de empleados supervisadas por
undirectivo o concursos de ideas) o NH Hotel Group (con
el programa NH Idea o los blogs corporativos). Ejemplos
de sugerencias innovadoras en esos programas son la
estandarizacion de facturas para una tramitacién me-
nos compleja, lacreacién de un sistema de stock centra-
lizado para los productos consumidos en los hoteles en
busca de una gestion mas eficiente de los mismos o la
implantacién de un determinado sistema de premios en
el programa de fidelizacion basado en los gastos o per-
noctaciones de los clientes. La principal cadena fran-
cesa, Accor, desarroll6 Innovaccor, una herramienta en
linea para promover la innovacion entre sus empleados.
Esta herramienta permite al personal proponer ideas,
desarrollar la creatividad y tomar iniciativas para aplicar
las mejores practicas en la organizacion. Durante el ano
2011, el Grupo Accor puso en practica dos milideas suge-
ridas por sus empleados (Hassanien y Dale, 2013).

Axtell et al. (2000) afirman que la formulacién de suge-
rencias esta mas relacionada con las caracteristicas
individuales del empleado mientras que su puesta en
practica esta indudablemente vinculada a las caracte-
risticas del equipo y de la organizacion. Amabile aporta
los fundamentos teéricos del enfoque individual para
entender la formulacién de sugerencias en el contexto
laboral cuando aborda la psicologia social de la creativi-
dad. En esalinea, esta autora presenta los tres elemen-
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tos del rendimiento creativo: habilidades relevantes
para la creatividad, habilidades relevantes para el domi-
nio y motivacién para la tarea. De esta forma, la creati-
vidad, los conocimientos y la motivacién de los emplea-
dos se consideran factores relevantes alahorade hacer
sugerencias innovadoras (Amabile, 1983)y las empresas
hosteleras podrian aprovechar esos recursos para su
estrategia de innovacion. Las sugerencias son el resul-
tado de la creatividad de los empleados, que da lugar
a innovaciones impulsadas por ellos mismos (Lasrado
et al., 2016). No solo la creatividad juega un papel esen-
cial en la generacién de innovaciones, sino que también
es fundamental considerar que los individuos son po-
seedores de conocimiento, siendo su conocimiento pre-
vio uno de los inputs mas importantes en los procesos
de creacién de nuevo conocimiento e innovacién (Hol-
comb et al., 2009). Ademas, es fundamental considerar
que lo que impulsaalindividuo a actuar es su motivacion
(Locke y Latham, 2004). Por ello, las empresas utilizan el
sistema de sugerencias para motivar a los empleados a
aportar ideas nuevas y Utiles en beneficio de la organi-
zacion, convirtiendo las ideas creativas en innovaciones
potencialmente valiosas (Dunny Lloyd, 1997; Fairbank y
William, 2001).

A pesar de las investigaciones realizadas sobre la im-
portancia de las condiciones organizativas para el
desarrollo de la innovacién impulsada por los emplea-
dos de primera linea en las empresas de servicios (p.
ej.. Serensen et al., 2013), autores como Hayrup (2012)
consideran que lo que hay que estudiar con mayor pro-
fundidad en lo que respecta a la innovacion impulsada
porlos empleados eslabusqueda de nuevosrecursosy
motores de innovacion. La investigacion académica ha
tendido a centrarse enlageneracion de ideasy ha des-
cuidado el estudio del intercambio de conocimientos
entre los empleados y la organizacién, especialmente
el hecho de que los empleados tengan la capacidad y
la voluntad de compartir sus sugerencias innovadoras,
lo cual es fundamental para que se produzca la innova-
cion(Axtell etal., 2000). Ademas, Martin-Riosy Ciobanu
(2019) constatan empiricamente que los patrones de
innovacion en hosteleria difieren de otras actividades
sectoriales y Gomezelj (2016) observa que las activida-
desinnovadorasenlasindustrias turisticas son todavia
bastante limitadas. Los empleados son un aspecto re-
levante del éxito de lainnovacion en el sector de la hos-
teleria (Ottenbacher, 2007). Para Enz y Siguaw (2003),
las innovaciones se ven significativamente afectadas
por las personas destacadas en hosteleria. En esa li-
nea, Slatten y Mehmetoglu (2011) consideran que los
empleados de primera linea del sector de la hosteleria
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y sus caracteristicas son primordiales en el comporta-
miento innovador de las empresas hosteleras.

Intentando cubrireste vaciodeinvestigaciénenel sector
de lahosteleriay partiendo de los fundamentos teoricos
de los factores individuales del modelo de rendimiento
creativo formulado por Amabile (1983), este trabajo pre-
tende analizar el papel que desempenan la creatividad,
el conocimiento y la motivacion de los empleados de
primera linea para sugerir cambios organizativos como
base de la innovacién impulsada por los empleados en
las empresas hosteleras. El trabajo estudia al empleado
desde una perspectiva individual como fuente informal
de innovacién en las empresas hoteleras y su participa-
cién en el sistema de sugerencias de la empresa. Ade-
mas, se analizala posible influencia de la creatividad, los
conocimientos y la motivacién del empleado de primera
linea en las sugerencias innovadoras.

2.4.1. Las sugerencias como elemento clave de la
innovacion informal

En el contexto de los servicios, la innovacion se refiere
a los cambios que afectan a uno o varios elementos de
uno o varios vectores de caracteristicas (tanto técnicas
como de servicio) o de competencias (Gallouj y Savona,
2009). Los cambios que afiaden novedad al servicio en
cualquier dimension conforman la base de lainnovacion
en servicios. La mayoria de las innovaciones en el sec-
tor servicios suele ser una mezcla de cambios mayores
y menores y de adaptaciones de servicios/productos
existentes(Den Hertog, 2000).

Lushy Nambisan(2015)indican que el cuerpo de la inves-
tigacion académica sobre la innovacién en los servicios
ha crecido de manera considerable, probablemente por-
que la innovacién en los servicios se observa cada vez
mas como el principal motor de diferenciacion y creci-
miento(Helkkula et al., 2018). Garcia-Villaverde et al.(2017)
anaden que el estudio de la innovacion en la industria de
la hosteleria y el turismo no tiene una larga tradicion en
comparacion con las industrias manufactureras. Sin em-
bargo, la innovacion en la industria de la hospitalidad ha
generado un gran interés en los ultimos tiempos y se ha
convertido en un campo de investigacion bastante am-
plio. Como sefala Kallmuenzer (2018), hasta ahora el es-
tudio de la innovacion en las empresas de hosteleria se
ha centrado principalmente en investigar el papel de la
iniciativa empresarial (p. ej., Jogaratnam y Tse, 2006), la
innovacion como motor de crecimiento de las empresas
(p. j., Ottenbacher, 2007) o la influencia de las caracte-
risticas de las empresas y los mercados en la innovacion
(p. ej., Martinez-Ros y Orfila-Sintes, 2012). El trabajo de
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Kallmuenzer (2018) muestra que la innovacion en las em-
presas de hosteleria estd impulsada por cuatro actores
principales: los empresariosylos empleados sonlos prin-
cipales impulsores de la innovacién como actores inter-
nos de laempresa mientras que los huéspedesy los com-
petidores son los impulsores externos de la innovacion.
En su andlisis de las corrientes de innovacion en hostele-
ria, Chang et al. (2011) plantean la relevancia de las practi-
cas de gestion de recursos humanos para la innovacion
en las empresas de hosteleria y abordan el estudio de los
empleados de primera linea como un tema importante a
través de las tres principales corrientes de investigacion
que identifican: procedimientos criticos para desarrollar
la innovacion, tipologia de la innovacion en hosteleria y
factores para potenciar lainnovacién en el sector. Segun
Babakus et al. (2017), los empleados de primera linea en
el sector servicios sirven de enlace critico entre las ope-
raciones internas de una organizacion y los clientes ex-
ternosy desempenan un papel crucial en el analisis de las
necesidades de los clientes que puede conducir a inicia-
tivas de innovacién y ala mejora de las relaciones con los
clientes. Esto pone de relieve la importancia de estudiar
la innovacion impulsada por los empleados. La literatura
sobre hosteleria indica que, con el aumento de la compe-
tencia, las innovaciones de productos y servicios se han
convertido en prioridades y los empleados de primera li-
nea se consideran actores clave para hacer realidad es-
tasinnovaciones(Schuckert et al., 2018). En sus observa-
ciones finales, Chang et al. (2011) conectan el estudio de
las sugerencias e ideas innovadoras de los empleados de
primera linea con el logro de la innovacién de las empre-
sas de hosteleria y solicitan mas estudios futuros sobre
el tema. A pesar de la popular tendencia de investiga-
cién sobre la innovacion en los servicios y el papel clave
de las contribuciones de los empleados en la mejora de
la calidad del servicio, solo unos pocos estudios recien-
tes abordan especificamente alos empleados de primera
linea como impulsores de la innovacion en las empresas
de servicios (Schuckert et al., 2018). En esa linea, Slatten
y Mehmetoglu (2011) mencionan la falta de investigacion
relacionada con la innovacién hostelera a nivel individual
y, mas recientemente, Kallmuenzer (2018) ha observado
que se ha descuidado el estudio de los impulsores de la
innovacion enlas empresas hosteleras. Porlo tanto, com-
prender las sugerenciasinnovadoras de los empleados de
primera linea de la hosteleria es un aspecto que requiere
una mayor exploracion académica.

Una taxonomia relevante para el desarrollo de estudios
sobre innovacion organizativa es la fuente/método para
generar innovacion. Las pequenas y medianas empre-
sas suelen llevar a cabo sus actividades innovadoras

sin recursos financieros y de gestion especificos y, so-
bre todo, sin procedimientos formalizados (Santarelli
y Sterlacchini, 1990). Asi pues, cabe distinguir entre la
innovacion formal o planificada y la informal o involun-
taria. Para Gallouj y Savona (2009), los cambios para
generar innovaciones en los servicios pueden ser plani-
ficados/intencionados o no intencionados. El enfoque
planificado/intencional se basa en sistemas de gestién
con objetivos claros parallegar a soluciones novedosas,
como los resultados de las actividades formales de in-
vestigacion y desarrollo, mientras que el enfoque no in-
tencional tiene una naturaleza emergente basada en un
proceso de aprendizaje inercial por parte de los agentes
implicados. Santarelli y Sterlacchini (1990) indican que
el concepto de innovacién informal se basa en la gene-
racion de conocimientos fuera de los departamentos
especificos de investigacion y desarrollo y se centra en
las actividades de disefo, producciony ventas. Moosay
Panurach (2008) acotan ese enfoque y subrayan que la
innovacion formal suele ser generada por el departa-
mento de marketing o |1+D, mientras que los empleados
de primera linea generan la innovacion informal. El ana-
lisis del proceso de innovacion en el sector de la hoste-
leria muestra la relevancia de la innovacion informal, ya
que las actividades de innovacion tienden a estar menos
formalizadas, gestionadas de forma menos explicita y
presupuestadas con menos frecuencia que en los sec-
tores manufactureros(Den Hertog et al., 2011).

Los elementos centrales de la innovacion informal son
los empleados y sus conocimientos al margen de las
estructuras formales creadas para generar nuevos co-
nocimientos, como departamentos o proyectos especi-
ficos, ya que las organizaciones son cada vez mas cons-
cientes de que sus empleados tienen un gran potencial
para desarrollar lainnovacion (Hansen et al., 2017). Kes-
ting y Ulhgi (2010) definen la innovacion impulsada por
los empleados como la creacion e implementacion de
nuevasideas, productosy procesos que tienensuorigen
en un empleado o en la interaccion de un grupo de em-
pleados a los que no se les ha encomendado la tarea de
desarrollar lainnovacion. En este sentido, la innovacién
impulsada por los empleados consiste en iniciativas de
los empleados reconocidas y apoyadas por los directi-
vosy puede iniciarse sin un objetivo claro de innovacion.
Asi pues, lainnovacién impulsada por los empleados no
esta estrictamente limitada por las perspectivas de los
directivos. Segun Radu y Vasile (2007), los empleados
del sector de la hosteleria representan una fuente de
valor para el proceso de innovacion y, por tanto, parala
creacion de ventajas competitivas.
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La literatura sobre gestién ha destacado la importancia
de lainteraccion personal entre clientesy empleados en
la primera linea de las empresas de servicios (Betten-
court y Gwinner, 1996). Los empleados de primera linea
son fundamentales para prestar servicios de calidad,
establecer relaciones con los clientes y aumentar su
satisfaccion (Singh, 2000). Ademas, estos empleados
también se encuentran enuna posicién privilegiada para
detectar las necesidades de los clientes, obtener infor-
macion sobre los competidores, identificar recursos
y capacidades potenciales que la organizacion puede
desarrollar y procesar conocimientos para innovar. De
hecho, Moosa y Panurach (2008) recomiendan que las
organizaciones fomenten la innovacion descentralizada
y hagan hincapié en el papel de los empleados de pri-
mera linea, ya que son ellos quienes se encargan de su-
ministrar los productos y servicios y estan en contacto
directo conlos clientes. En particular, los empleados del
sector de la hosteleria tienen un contacto mas estrecho
con los clientes que en muchos otros sectores (Grisse-
mann et al., 2013). Los empleados de primera linea del
sector desempenan un papel clave en el desarrollo de la
innovacion debido a la simultaneidad de la producciony
el consumo y a la importancia de los factores humanos
en la prestacion de servicios (Ottenbacher y Harrington,
2007). Porello, los empleados conocen de primera mano
las demandasy preferencias especificas de los clientes,
lo que les permite crear nuevas ideas, procesos, pro-
ductos o servicios para adaptar el servicio al consumi-
dor (Hallin y Marnburg, 2008). Segun Chang et al. (2011),
lainteraccion entre empleadosy clientes favorece enor-
memente la calidad del servicio y la innovacion en los
hoteles. Las investigaciones demuestran que muchas
ideas innovadoras en el sector hotelero surgen de em-
pleados en contacto conelcliente que asuvezlas ponen
en practicay las examinan(p. ej., Ottenbacher, 2007; Ot-
tenbachery Harrington, 2009).

El papel de los empleados de primera linea en la innova-
cién se enfatiza aun mas desde algunas corrientes de
la literatura de busqueda recombinatoria que defien-
den la necesidad de emplear fuentes de conocimiento
externas en el proceso de innovacion (Ardito y Messeni
Petruzzelli, 2017). Esto est4 en consonancia con los pos-
tulados centrales del paradigma de lainnovacién abierta
(Chesbrough, 2003). De este modo, la afluencia de cono-
cimientos de fuentes externas, como clientes o compe-
tidores, puede complementar los esfuerzos internos de
creacion de conocimiento (Ardito et al., 2018). Ademas,
debido a la interaccion con los clientes, los empleados
de primera linea estarian en condiciones de obtener un
nivel adecuado de capacidad de absorcion en relacién
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con dicho conocimiento externo. Como indican Natalic-
cio et al.(2018), la falta de capacidad de absorcion en los
recursos humanos de la empresa podria obstaculizar el
proceso de innovacion en este contexto. Por otra par-
te, y siguiendo las ideas de Messeni Petruzzelli (2008),
las dimensiones de proximidad entre los empleados de
primera linea y los clientes podrian fomentar la entrada
efectiva de conocimiento en la empresa. En el contexto
de la hosteleria, la proximidad fisica entre un empleado
de primeralineay un cliente se debe a la inseparabilidad
de la produccion y el consumo en algunos servicios. Al
mismo tiempo, la proximidad de conocimiento espera-
daentre estos dos agentes se veria facilitada debido ala
naturaleza del encuentro directo de servicio que facilita
la transferencia de conocimiento a través de la interac-
cién caraa cara, ya que es un mecanismo rico de comu-
nicacion (Daft y Lengel, 1986; Garcia-Almeida y Bolivar
Cruz, 2020).

El éxito de la innovacion impulsada por los empleados
radica principalmente en el desarrollo de un proceso
justo y transparente que fomente, capte y revise las
ideas sugeridas por los empleados (Hansen et al., 2017).
La implicacion de los empleados en el desarrollo de la
innovacion conlleva la necesidad de una comunicacion
buena y clara entre empleados y directivos. De hecho,
los directivos pueden participar en la innovacién im-
pulsada por los empleados porque coordinan y siste-
matizan el proceso iniciado por los empleados y porque
fomentan esas iniciativas invitando a los empleados a
participar (Heyrup, 2012). Para Akram et al. (2011), las or-
ganizaciones deben desarrollar canales de distribucion
e intercambio de conocimientos a través de los cuales
los empleados puedan compartir sus ideas. Segun Yang
(2010), los hoteles pueden potenciar su eficacia orga-
nizativa fomentando el intercambio de conocimientos
entre los empleados. Kim y Lee (2010) sefialan que este
intercambio de conocimientos entre empleados esta
profundamente vinculado a la innovacién en los hote-
les, ya que fomenta el desarrollo de ideas creativas por
parte de los empleados. Asimismo, la coordinacion de
los empleados y su pensamiento creativo conjunto son
esenciales para aumentar la satisfaccién del clientey la
calidad del servicio (Bouncken, 2002).

Uno de los canales organizativos mas importantes para
ofrecer a los empleados la oportunidad de compartir
susideasinnovadoras eslaimplantacién de sistemas de
sugerencias. Segun van Dijk y van den Ende (2002), los
sistemas de sugerencias consisten en procedimientos
administrativos e infraestructuras para recoger, juzgar
y compensar las ideas concebidas por los empleados
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de la organizacion. Los sistemas de sugerencias de los
empleados desempenan un papel crucial para las orga-
nizaciones que desean ser mas innovadoras y destacar
enelmercado(Buech et al., 2010). Du Plessis et al.(2008)
consideran los sistemas de sugerencias como herra-
mientas que animan a los empleados a pensar de forma
creativa e innovadora sobre su trabajo y todo lo que les
rodea, generando asi ideas beneficiosas para la organi-
zaciony por las que el empleado recibe reconocimiento.
Enelcaso de los empleados de primera linea, y segun su
metaanalisis basado en la literatura, Storey et al. (2016)
indican que deben existir sistemas para gestionar el co-
nocimiento que genera la innovacion impulsada por el
compromiso con el cliente. En el sector de la hosteleria,
la calidad del servicio depende considerablemente de la
capacidad de las empresas paraobtener, desarrollar, re-
copilar y distribuir activos de conocimiento (Bouncken,
2002). Para que el conocimiento individual se convierta
en conocimiento organizativo que forme valiosos acti-
vos intangibles en las empresas turisticas (Yang y Wan,
2004), los sistemas de sugerencias adquieren relevan-
cia. Asi, cuando las empresas hosteleras identifican y
aprovechan su conocimiento organizativo se vuelven
mas dinamicasy logran un mayor rendimiento empresa-
rial (Baloglu et al., 2010).

2.4.2. La capacidad y la motivacién como determinan-
tes potenciales de lainnovacién impulsada por
los empleados

Aunque es crucial destacar que existen caracteristicas
organizativas que conforman el contexto relevante que
pueden favorecer u obstaculizar los procesos de inno-
vacién (Heyrup, 2012; Sgrensen et al., 2013), Axtell et al.
(2000) encuentran empiricamente que la sugerencia de
ideas innovadoras esta ligada a factores individuales. En
cuanto a los factores individuales que determinan la for-
mulacion de sugerencias, este trabajo se basa en el mo-
delo teorico presentado por Amabile (1983). Este modelo
aborda los elementos de la produccién creativa a través
de tres componentes principales: habilidades relevantes
para la creatividad, habilidades relevantes para el domi-
nio y motivacion para la tarea. Esta autora considera las
habilidades relevantes para la creatividad como la capa-
cidad de producir un trabajo que se considera creativo;
ademés, las habilidades relevantes para el dominio inclu-
yen el conocimiento y la familiaridad con el dominio es-
pecifico para la innovacion, y la motivacion para la tarea
trata de las actitudes hacia la tareay de las percepciones
de automotivacién para emprender la tarea.

Los fundamentos tedricos de la utilizacién del modelo de
Amabile (1983) en el contexto de las sugerencias se re-

fuerzan con los avances en el rendimiento conductual de
las acciones. Vroom (1964) explicé el rendimiento en una
actividad como una funcion de la capacidad y la motiva-
cion del empleado. De este modo, los dos aspectos signi-
ficativosenlaejecucion de acciones yasean individuales,
grupales, etc., son la habilidad y la voluntad para llevarlas
a cabo (Garcia-Almeida et al., 2012). En consecuencia, la
creatividad, el conocimiento construido y la motivacion
de los empleados de primera linea podrian ser factores
relevantes a la hora de realizar sugerencias innovadoras.
Estos factores se explican a continuacion.

2.4.2.1. La creatividad como capacidad basada en el
proceso para realizar sugerencias innovadoras

El éxito de la implantacion de nuevos productos, ser-
vicios o procedimientos depende de que una persona
0 grupo tenga una buena idea y la desarrolle. Como se-
falan Amabile et al. (1996), toda innovacion comienza
con ideas creativas. Segun Hargrove y Nietfeld (2015),
la creatividad puede definirse como la capacidad de un
individuo para producir un trabajo original y util. Cuando
los empleados muestran creatividad en el trabajo, desa-
rrollan nuevas respuestas que son Utiles para afrontar
tareas en la organizacion (Amabile, 2013). Estas res-
puestas creativas puedenimplicarlacreacidén de nuevos
procedimientos o procesos para llevar a cabo las tareas
o el desarrollo de productos o servicios para satisfacer
mejor las necesidades de los clientes (Zhou y Shalley,
2003). Seqgun De Bono(1970), la creatividad es una capa-
cidad humana bésica. El pensamiento creativo implica
la capacidad de romper las reglas convencionales del
pensamiento o de desarrollar nuevas estrategias, entre
otras (Fink et al. 2007). Dietrich (2004) explica como la
creatividad resulta de la combinacion factorial de varios
mecanismos neurologicos: la computacion neuronal
que generanovedades podriaocurrir durante dos modos
de pensamiento (deliberado y espontaneo)y para dos ti-
pos de informacion(emocional y cognitiva).

Las sugerencias son el resultado de la creatividad de los
empleados (Madjar, 2005). Kirton (1989) afirma que no
todos los empleados son creativos en la misma medi-
day que, de hecho, es probable que algunos empleados
piensen de forma mas creativa que otros. Segun Ford
(1996), las personas que creen tener aptitudes creativas
tienden a ser mas creativas, por lo que es mas probable
que los empleados que creen tener la capacidad de ha-
cer sugerencias adecuadas compartan sus ideas con la
empresa. Las ideas o sugerencias son el resultado de la
creatividad de los empleados, y esa creatividad da lugar
a innovaciones impulsadas por los empleados (Lasrado
etal., 2016).
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En el sector de la hosteleria, la creatividad de los em-
pleados también es relevante. Dado que este sector es
intensivo en mano de obray que las empresas hostele-
ras se enfrentan a un entorno altamente competitivo,
las empresas necesitan una plantilla mas creativa para
prestar servicios de alta calidad y lograr altos niveles
de satisfaccion de los clientes (Claver-Cortés et al.,
2006; Mohsin y Lockyer, 2010; Wong y Pang, 2003).
Por lo tanto, la clave del éxito para el rendimiento de
las empresas del sector de la hosteleria es satisfa-
cer las multiples demandas de los clientes ofreciendo
productos y servicios creativos (Horng et al., 2016). De
este modo, la creatividad de los empleados favorece la
consecucion de ventajas competitivas en las organiza-
ciones a través de la innovacion (p. ej., Kim et al., 2010;
Shalley, 1995).

2.4.2.2. El conocimiento como capacidad de contenido
pararealizar sugerencias innovadoras

El conocimiento de los individuos favorece la produc-
cién de nuevas ideas innovadoras que permiten a las
organizaciones alcanzar una ventaja competitiva (Ur-
bancova, 2013). Holcomb et al. (2009) determinan que el
conocimiento previo es una de las contribuciones mas
importantes en los procesos de creacion de nuevo co-
nocimiento e innovacion. Por ello, los conocimientos y
habilidades de los individuos son motores esenciales de
su comportamiento y preferencias (De Clercqy Arenius,
20086). Algunos estudios en el &mbito de la hosteleria han
defendido la importancia de la gestion y la transferen-
cia de conocimientos de los empleados para optimizar
lainnovacion, la calidad del servicio y la eficacia organi-
zativa(p. ej., Hu et al., 2009; Kim y Lee, 2010). En cuanto
alas fuentes de conocimiento relevantes en el contexto
laboral, Holcomb et al. (2009) determinan que el conoci-
miento construido porlos individuos se adquiere de tres
formas: a través de la experiencia directa, de la obser-
vacion de las acciones y consecuencias de otros, y de la
educacion o fuentes codificadas como libros, articulos,
etc. La literatura académica sobre gestién del conoci-
miento tiende a destacar el papel de la experiencialabo-
raly la educacion formal para adquirir conocimientos de
contenido parainnovar.

Tesluk y Jacobs (1998) indican que las experiencias
vitales pasadas y presentes de un individuo afectan
continuamente al desarrollo y a la configuracion de
sus conocimientos y habilidades. Para Quifones et al.
(1995), la experiencia laboral es relevante para mu-
chas funciones de recursos humanosy se refiere alos
acontecimientos que son experimentados por un indi-
viduo en relacion con el desempeno de algun trabajo,
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y Ford et al. (1991) observan que la mayoria de los estu-
dios utilizaron el tiempo en el trabajo para medir este
concepto. El conocimiento construido por los indivi-
duos en anos de experiencia como profesionales les
permite comprender las necesidades de los clientesy
las actividades que requieren mejoras, asi como eva-
luar el éxito o el fracaso de posibles innovaciones. La
experiencia laboral permite a los individuos detectar
necesidades de innovacién y nuevas oportunidades
de negocio e influye en la innovacion (Hadjimanolis,
2000). Gabrielssony Politis (2011) se basan en las teo-
rias del aprendizaje experiencial para explorar en qué
medida la experiencia laboral previa esta asociada a
conocimientos empresariales que pueden utilizarse
de forma productiva en esos procesos de creacion de
valor. Segun Hallin y Marnburg (2008), gran parte de
los conocimientos especificos del personal de prime-
ralinea de las organizaciones hoteleras tienen su ori-
gen en sus interacciones con clientes, companeros,
directivos, proveedores, etc. Asimismo, la gestion
eficaz de estos valiosos conocimientos contribuye a
crear ventajas competitivas frente a los competido-
resenelsectordelahosteleriayelturismo(Bouncken
y Pyo, 2002). Carland y Carland (2000) argumentaron
que las ideas empresariales surgen del conocimiento
y la experiencia y se fomentan mediante la perspica-
cia creativa, que ayuda a los individuos a identificar
nuevas oportunidades en la organizacion. Ademas, en
su trabajo empirico centrado en una empresa alimen-
taria, Cardoso et al. (2014) encuentran una relacion
positiva entre la permanencia de los empleados en la
empresay el niumero de sugerencias realizadas.

Aunque algunos autores consideran que se ha sobreva-
lorado la importancia de la educacion en el mundo em-
presarial o que el vinculo entre educacion y capacidad
de innovacion es débil o inexistente (p. ej., Hadjimanolis,
2000), otros autores como Guzman y Santos (2001) sos-
tienen que la educacién puede tener un impacto decisi-
vo enla capacidad de entender el mercado, innovary fo-
mentar la colaboracion. Para Romero y Martinez-Roman
(2012), la educacion esta estrechamente relacionada
conlainnovacidn, yaquelaeducacion esunaherramien-
ta que proporciona técnicas y contenidos que permiten
observar las cosas bajo nuevos paradigmas y buscar
nuevas soluciones a las formas tradicionales de hacer
las cosas. En esa linea, Orfila-Sintes y Mattsson (2009)
encuentran que los empleados con educacion superior
en la industria hotelera son determinantes positivos de
la innovacion. Ademas, Cardoso et al. (2014) informan
que la escolaridad del empleado se asocia positivamen-
te con el niumero de sugerencias.
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2.4.2.3. La motivacion para realizar sugerencias
innovadoras

Nelson y Winter (1977) afirman que la motivacion para
innovar es un componente clave en el proceso de inno-
vacién. Sequn Locke y Latham (2004), la motivacion se
compone de factores internos y externos que impulsan
al individuo a actuar. Muchos autores afirman que tanto
la motivacion intrinseca como la extrinseca de los em-
pleados influye en su comportamiento innovador (p. €j.,
Lin, 2007; Aalbers et al., 2013). Aunque se trata de en-
foques generales de la motivacion laboral, las tareas la-
borales discretas y no los puestos de trabajo completos
constituyen el nivel de analisis mas util de las diferen-
cias en la motivacion laboral (Stamov-RoBnagel y Bier-
mann, 2012).

Deci (1971) subraya la importancia de la motivacién in-
trinseca, ya que el comportamiento intrinsecamente
motivado consiste en aquella actividad que el individuo
realiza por el placer o la satisfaccion que le reporta. Os-
terlohy Frey(2000) afirman que la motivacion intrinseca
tiene una importancia crucial, especialmente en tareas
que implican creatividad y transferencia de conocimien-
tos tacitos. Seqgun Kreps (1997), la motivacion intrinseca
es la clave del éxito en la realizacion de estas tareas. La
razén de la relevancia de este tipo de motivacion radi-
ca en el deseo de autorrealizacion y crecimiento a nivel
personal y/o profesional (Deci, 1971).

La motivacion extrinseca responde a razones instru-
mentales y se estimula desde el exterior mediante in-
centivos economicos, ascensos 0 reconocimiento,
entre otras recompensas; la conducta se realiza para
consegquirunfiny el individuo no se implica por si mismo
(Gagné y Deci, 2005). La literatura sobre la eficacia de la
motivacionindica que losincentivos proporcionados ex-
ternamente tienen un éxito limitado a la hora de motivar
el comportamiento humano a lo largo del tiempo (Kohn,
1993; Frey, 1997). Sin embargo, la motivacién extrinseca
es Util a corto plazo, pero disminuye con la consecucién
de determinados objetivos (Morgan et al., 1993). Blsch-
gens et al.(2013) afaden que el sistema de recompensas
es un mecanismo eficaz para motivar a los empleados a
innovar, ya que produce cambios positivos en las actitu-
desy el comportamiento de los empleados.

La literatura sobre las sugerencias y su impacto en lain-
novacién presta atencion a otro factor organizativo con
claras conexiones con las sugerencias a nivel individual:
la existencia de un sistema de sugerencias eficaz en la
empresaycomo lo percibenlos empleados. Sequn Dunny
Lloyd (1997), el sistema de sugerencias es un mecanismo

formal que anima alos empleados a aportar ideas nuevas
y utiles en beneficio de la organizacion. Para Fairbank y
William (2001), los sistemas de sugerencias en las orga-
nizaciones motivan a los empleados a pensar de forma
mas centrada en el cambio organizativo y a compartir
estas ideas con la empresa. Sin embargo, la percepcion
de que el sistema de sugerencias es creible para atender
y analizar las sugerencias propuestas parece ser un fac-
tor de motivacion relevante para el empleado. Cuando las
sugerencias son ignoradas o rechazadas y no se da una
respuesta adecuada al individuo, los empleados sienten
que no han sido tenidas en cuentay experimentan un fra-
caso que disminuye su confianzay, por tanto, su partici-
pacion en el sistema de sugerencias. Lasrado et al. (2016)
consideran que cuando los empleados proponen suge-
rencias es fundamental que reciban feedback por dos
motivos: la falta de este puede hacer que los empleados
se sientan ignorados e insatisfechosy el feedback puede
ayudar a descubrir errores, de modo que los empleados
puedan mejorar aun mas la calidad de sus ideas. Ademas,
Fairbank y Williams (2001) indican que la motivacion para
hacer sugerencias es mayor cuando los empleados creen
que su actuacién seracrucial para obtener resultados va-
liosos paralaempresay saben que esta tendra en cuenta
sus sugerencias. Por ello, los sistemas de sugerencias
creibles son primordiales.

Centrandose en el sector de la hosteleria, Chang y Teng
(2017) afirman que las motivaciones intrinsecas y ex-
trinsecas de los empleados refuerzan su creatividad y
su rendimiento laboral. Ademas, Chen (2011) afirma que
la gestion de la hosteleria que anima a los empleados a
asumir riesgos y recompensa sus ideas creativas puede
motivar el comportamiento innovador. Asimismo, cuan-
do los empleados de hosteleria perciben que generar
ideas innovadoras en su entorno laboral se considera un
comportamiento valorado y recompensado y la direc-
cién escuchaytiene encuentasusaportaciones, esmas
probable que se sientan preparados paraasumir riesgos
y motivados para hacer sugerencias innovadoras (Alz-
youd et al., 2017).

2.4.2.4. Un modelo de capacidad y motivacion de las
sugerencias innovadoras de los empleados de
primeralinea
Como resultado de lo expuesto en las tres subsecciones
anteriores, la figura 1 presenta el modelo que se pondra
a prueba en este trabajo de investigacién. Este modelo
aborda los factores de capacidad en términos de crea-
tividad y conocimientos de los empleados junto con sus
factores de motivacion y muestra seis hipotesis de in-
vestigacion. El conocimiento del empleado refleja las
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fuentes de educacion y experiencia laboral. La motiva-
cién del empleado se observa desde tres dimensiones
diferentes: la motivacion intrinseca, la motivacion ex-
trinseca y la percepcion de la existencia de un sistema

de sugerencias motivador.

CAPITULO I

Figura 1. Modelo de capacidad y motivacion de las propuestas innovadoras de los empleados de primera linea
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METODOLOGIA

En este capitulo se aborda la metodologia empleada en el
desarrollo de este estudio. Se comienza exponiendo los
objetivos de investigacion que orientan el trabajo y se plan-
tean las hipotesis derivadas de la discusién teorica previa
que se presentd en el Capitulo Il. Los datos necesarios para
alcanzarlosobjetivosy ponerapruebalas hipotesis de este
estudio se recopilaron mediante una encuesta realizada a
empleados de primera linea de hoteles de alta gama en el
norte de Tenerife (islas Canarias, Espafia). Asimismo, enla
siguiente seccién se introduce a la poblacion y la muestra
objeto de estudio. De este modo, la elaboracion del cues-
tionarioy larealizacion del trabajo de campo ocupan la ter-
ceray cuartaseccion de este capitulo.

3.1. Objetivos e hipétesis
de investigacién

A partir de la exhaustiva revision de la literatura presen-
tada en el capitulo anterior, a continuacién se presentan
las hipotesis que seran objeto de contrastacion. Por tan-
to, en esta seccidn se exponen los objetivos estableci-
dos para esta investigacién y se plantean las once hipo-
tesis derivadas del marco teoérico.

Objetivo 1: explorar la existencia de grupos de emplea-
dos de primera linea del sector servicios en
funcion de su nivel de implicacion en las acti-
vidades de cambio.

Objetivo 2: identificar las caracteristicas individua-
les, organizativas y del departamento de
relaciones con el cliente y del puesto y del
trabajo que permitan definir grupos de em-
pleados de primera linea del sector servi-
ciosenfuncionde sunivel deimplicaciénen
los procesos de cambio.

Objetivo 3: analizar la posible influencia de los rasgos de
personalidad de los empleados de primera li-
nea en las sugerencias que se implementan
como implicacion clave en el sistema orga-
nizativo para canalizar y poner en practica
sugerencias con la identificacién de mejoras
factibles en empresas de hosteleria.

H1: la extraversion de los empleados de pri-
mera linea esta positivamente relaciona-
da con el numero de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hosteleria.

H2: el neuroticismo de los empleados de pri-
mera linea esta negativamente relaciona-
do con el numero de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hosteleria.

H3: la meticulosidad de los empleados de pri-
mera linea esta negativamente relaciona-
da con el numero de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hosteleria.

H4: laamabilidad de los empleados de prime-
ra linea esta negativamente relacionada
conelnumero de sugerenciasimplemen-
tadas en las empresas de hosteleria.

H5: la apertura a la experiencia de los em-
pleados de primera linea esta positiva-
mente relacionada con el nimero de sus
sugerencias implementadas en las em-
presas de hosteleria.

Objetivo 4: analizar el papel que desempenan la creati-
vidad, los conocimientos y la motivacién de
los empleados de primera linea para sugerir
cambios organizativos como base de lainno-
vacion impulsada por los empleados en las
empresas hosteleras.

HB: la creatividad de los empleados influye en
la creacion de sugerencias innovadoras
en las empresas de hosteleria.
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H7:1a experiencia laboral de los empleados
influye en la creacién de sugerencias in-
novadoras en las empresas de hosteleria.

H8: la educacion formal de los empleados in-
fluye en la creacion de sugerencias inno-
vadoras en las empresas de hosteleria.

H9: la motivacién intrinseca de los empleados
para innovar influye en la creacion de su-
gerenciasinnovadorasenlasempresasde
hosteleria.

H10: la motivacion extrinseca de los emplea-
dos parainnovar a través de recompen-
sas directasinfluye enlacreacion de su-
gerencias innovadoras en las empresas
de hosteleria.

H11: lapercepcion por parte de los empleados
de la existencia de un sistema de suge-
rencias motivador influye en la creacién
de sugerencias innovadoras en las em-
presas de hosteleria.

3.2. Delimitacién
de la poblaciény
seleccién de la muestra

Para alcanzar los objetivos del trabajo se utilizd un méto-
do mixto basado tanto en un enfoque cuantitativo como
en uno cualitativo. En cuanto al enfoque cuantitativo, se
realizé una encuesta a los empleados de primera linea de
hoteles de alta gama del norte de Tenerife (islas Canarias,
Espana). Las islas Canarias son un destino turistico muy
conocido en el mercado turistico internacional, especial-
mente paralos europeos. Larelevancia del sector hotele-
ro en Canarias es bien reconocida ya que la oferta hote-
lera en el archipiélago representa una cuota del 12 % del
total de la oferta hotelera en Espana(Ledesma Rodriguez
et al., 2021). Tenerife es la isla que mas visitantes recibe
deltotal dellegadas a Canarias(37,8 % del total en 2019, es
decir, 8 441644 visitantes)(Web Tenerife, 2019). Ademas,
el Observatorio Turistico de Canarias afirma que, dada la
fuerte competencia en los mercados globales, los desti-
nos se ven obligados a aplicar politicas que fomenten la
innovaciony el emprendimiento en la industria hotelera a
escalalocal, generando asiprocesosy productos mejora-
dos que aprovechen las oportunidades actuales (Hernan-
dez Martin et al., 2021). De ahi que el desarrollo de ideas
innovadoras junto con el de la tecnologia sean cruciales
para que Canarias siga siendo altamente competitiva en

el &mbito turistico (INtech Tenerife, 2019). Esto pone de
manifiesto laidoneidad de los hoteles de laislacomo con-
texto relevante para estudiar las dinamicas de cambio or-
ganizativo en laindustria turistica.

Unavez analizadas las diferentes funciones de los emplea-
dos de primera linea en los hoteles, se definié a los recep-
cionistas como poblacion objetivo e informantes clave de
lainvestigacién. Segun Mendoza et al.(2020), los recepcio-
nistas de hotel a menudo deben atender las necesidades,
peticionesy quejas de los clientes y deben ofrecer solucio-
nes a los problemas de los clientes con el fin de proporcio-
narlesunservicio de calidady de garantizar su satisfaccion
y fidelidad. Ademas, desempenan un papel crucial en las
organizaciones de hosteleria y son personas adecuadas
para representar a los empleados de primera linea, como
se apoya en la literatura académica reciente (p. ej., Akubia,
2020; Astuti et al., 2018) en la que se escogieron recepcio-
nistas como sujetos de estudio. En consecuencia, se se-
leccionaron recepcionistas empleados en hotelesde 3, 4y
5 estrellas del norte de Tenerife para formar la poblacion
de esta investigacion. A partir de la informacion propor-
cionada por el organismo gestor del destino enlaislay los
metabuscadores de alojamientos turisticos, se localizaron
77 hoteles de 3, 4 y b estrellas en la zona de estudio. Como
resultado de los contactos directos con cada hotel, el ta-
mano dela poblacién de estudio fue de 484 recepcionistas.

3.3. Elaboracién
del cuestionario

El cuestionario se elabord utilizando dos enfoques de
investigacion primaria. El primero consistioé en una revi-
sion bibliografica. El sequndo consistié en entrevistas en
profundidad con ocho expertos paraadaptar las variables
que se utilizarian, asi como para medir aquellas para las
gue no se encontr6 apoyo en la literatura. Los expertos
fueron tres recepcionistas de hotel, dos directores de
hotel, dos profesores universitarios de gestion hotele-
ray un consultor hotelero. El cuestionario se elaboro6 en
espanol. Todos los items se formularon con una escala
tipo Likert de 7 puntos que comprendia de 1(totalmente
en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo), excepto los
items relativos al nimero de sugerencias propuestas, im-
plementadas y exitosas. Al final de la primera versién se
realizé un pretest a cinco recepcionistas.

Para este estudio se abordaron diversos grupos de va-
riables. Las variables centrales para clasificar alos em-
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pleados de primeralineasonelnimero total de sugeren-
cias propuestas porel/larecepcionistaenel dltimo mes;
el nUmero total de sugerencias propuestas por el/la re-
cepcionista en el Ultimo mes que han sido implementa-
das porlaorganizacion;y el nUmero total de sugerencias
propuestas por el/larecepcionista en el ultimo mes que
han sido implementadas por la organizacién y que han
aportado resultados satisfactorios.

Ademéas, también se abordaron diversas variables relati-
vas alas caracteristicas individuales de los empleados de
primera linea, las caracteristicas organizativas y de gru-
po, las relaciones con los clientes como elemento princi-
pal del entorno social inmediato y los aspectos laborales
y de trabajo. En muchos casos, los items a medir se inclu-
yeron en una escala tipo Likert de 7 puntos. En cuanto a
las caracteristicas individuales, se analizaron la edad, el
sexo, la educacion formal, el numero de afnos trabajan-
do como recepcionista y su creatividad. La creatividad
se midio con una escala de 6 items tomada del trabajo
de Garcia-Almeida y Cabrera-Nuez (2020). En la catego-
ria de caracteristicas organizativas y del departamento
se consideraron cinco variables: cultura de innovacion
de la empresa, clima de confianza en el departamento,
descentralizacion de la comunicacion organizativa, lide-
razgo participativo y liderazgo que otorga recompensas.
Laculturadeinnovacion se evaluo utilizando cuatroitems
de la escala de Dobni (2008). El clima de confianza en el
departamento se midié con la escala de 3 items de Chang
y Bordia (2001). Para medir el nivel de comunicacion des-
centralizada en la organizacion se cre6 un item inspirado
en el analisis de la densidad de lared de comunicacion de
Liang et al. (2010). Ademas, a partir de las ideas aporta-
das por uno de los expertos entrevistados se cre6 un item
para medir el liderazgo participativo y otro para medir el
liderazgo que otorgarecompensas.

En cuanto alos aspectos relevantes de larelacion de los
empleados de servicios de primera linea con los clien-
tes para reflejar su entorno social inmediato, se consi-
deraron dos variables. Por un lado, y de acuerdo con los
comentarios de otro experto entrevistado, las aporta-
ciones de los clientes se midieron con un item que hace
referencia a las quejas o comentarios que los clientes
han trasladado a los recepcionistas para mejorar el ser-
vicio. Por otro lado, para estudiar la orientacion hacia la
satisfaccion del cliente de estos empleados de primera
linea se utilizo un item de la escala de 5 items de com-
portamiento de ciudadania organizativa de Koys (2001).
En cuanto al puesto y los aspectos laborales, se estu-
diaron cuatro variables que engloban el salario mensual
medio del empleado (en euros), sus condiciones de tra-
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bajo positivas, su satisfaccion laboral y suconocimiento
especifico del puesto en la empresa. Las condiciones
de trabajo positivas de los recepcionistas se estudiaron
condositemssugeridos por dos expertos en entrevistas
en profundidad que hacen referencia a la existencia de
buenas condiciones de trabajo y a si se cumplen las con-
diciones pactadas con la organizacion, respectivamen-
te. En cuanto a la satisfaccién laboral de los empleados,
se midié con un Unico item tal y como apoyan algunos
autores como Scarpello y Campbell (1983), que afirman
que lamejor calificacién global de la satisfaccion laboral
es un unico item que simplemente pregunte al individuo
si esta satisfecho con su trabajo. Eluso de un Unico item
para medir la satisfaccion laboral también cuenta con
el apoyo de Navy (2002), por lo que esta aportacion se
aplicé en este trabajo. Por ultimo, el conocimiento es-
pecifico del puesto enla empresa se analizo teniendo en
cuenta el numero medio de anos que el empleado ha tra-
bajado en esa empresa como recepcionista.

Para medir los Cinco Grandes rasgos de personalidad
se aplico la escala de Rammstedt y John (2007), cuyos
items se presentaron en un formato tipo Likert de 7
puntos. Esta medida permite una evaluacion rapida del
modelo de los cinco factores basado en el marco tedrico
de Costay McCrae (1997). La versién de 10 items del Big
Five Inventory (BFI-10; Rammstedt y John, 2007) tenia
como objetivo evaluar estas dimensiones de forma ra-
pida manteniendo al mismo tiempo propiedades psico-
métricas adecuadas, por ejemplo, a nivel de validezy fia-
bilidad. En cuanto a la validez, este instrumento mostré
validez convergente con la medida mas conocida para
abordar los Cinco Grandes segun el modelo de Costay
McCrae(1997), el NEO-PI-R.

El grado de innovacion de las sugerencias se inspir6
en uno de los items incluidos en la escala de com-
portamiento de ciudadania organizativa de Smith
et al. (1983) y en uno de los items incluidos en la es-
cala de comportamiento de fuera del rol de Somechy
Drach-Zahavy (2000).

Laescalade creatividad constabade 6itemsy fue toma-
da del trabajo de Garcia-Almeiday Cabrera-Nuez(2020).
La escala de motivacion intrinseca constaba de 4 items
y también se tomo del trabajo de Garcia-Almeida y Ca-
brera-Nuez (2020) por su enfoque intrinseco. Ademas,
dos items median la motivacién extrinseca del emplea-
do y la percepcion del empleado sobre la existencia de
unsistemade sugerencias motivador, respectivamente;
estos items fueron desarrollados tras entrevistar a los
expertosindicados antes. Ademas, los encuestados de-
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bian especificar el nivel de estudios completadosylava-
riable se recodificé para mostrar si el encuestado habia
obtenido un titulo universitario. La experiencia laboral
se midio utilizando un indicador tradicional en la litera-
tura sobre gestion: el numero de anos trabajando en el
mismo puesto. Algunas preguntas adicionales incluidas
en el cuestionario fueron el sexo y la edad del encuesta-
do, ademas del tipo de hotel (de negocios u ocio).

3.4. Trabajo de campo

Eltrabajo de campo se realizo justo antes de la pandemia
de la covid-19y se inicié visitando cada uno de los hoteles
de altagamade la poblacion. Unavez en el alojamiento, se
presento el estudio al jefe de recepcién o al recepcionista
encargadoy se le pidid su colaboracion. Solo 12 hoteles se
negaron a participar, mientras que los restantes se mos-
traroninteresadosy comprometidos conlainvestigacion.
Se dejaron enlos hoteles participantes tantos cuestiona-
rios como recepcionistas hubiera para su cumplimenta-
cién. Varios dias después se realizé una llamada de recor-
datorio a todos los hoteles participantes para asegurar
que los cuestionarios estuviesen cumplimentados para
ser recogidos. Como resultado del trabajo de campo se
obtuvieron 153 cuestionarios validos, que constituyen la
muestrafinal de este trabajo. Esta muestraautoseleccio-

nada implica una tasa de respuesta valida del 31,6 % y un
margen de error maximo del 6,56 % para un nivel de con-
fianza del 95 %. Por ultimo, cabe destacar que la muestra
estd compuesta mayoritariamente por mujeres (58,2 %),
aunque la participacion de ambos sexos esta equilibrada.
La edad media de los individuos de la muestra es de 35
anos, con una antigiiedad media de 7,5 ahos como recep-
cionistas en su empresa actual y de 10 anos de experien-
cia total como recepcionista.

En cuanto al enfoque cualitativo, se realizaron entrevis-
tas semiestructuradas para profundizar en los resulta-
dos cuantitativos. A partir de los resultados obtenidos
en el analisis cuantitativo se disefaron varias preguntas
abiertas para que los encuestados pudieran expresar
su opinién sobre por qué determinados rasgos de per-
sonalidad se asocian positiva o negativamente con las
sugerencias realizadas por los recepcionistas y que la
empresa considera adecuadas para suimplementacion.
Elo et al.(2014)afirman que, enlainvestigacidn cualitati-
va, losindividuos que mejor representan o estan familia-
rizados con el tema de investigacion deben constituir la
muestra. Por ello, se realizaron entrevistas en profundi-
dad a19recepcionistas de hoteles del norte de Tenerife.
Las entrevistas se realizaron en espanol mediante vi-
deollamada o sesiones presenciales. Estas entrevistas
tuvieron una duracion de entre 11y 47 minutos, con una
media de 23 minutos, y fueron grabadas en audio.










CAPITULO IV

ANALISIS Y RESULTADOS

Este capitulo se enfoca a exponer los resultados obtenidos
durante la investigacion. Cada uno de los objetivos del tra-
bajo se aborda de manera individual en las cuatro seccio-
nes que componen este capitulo. El analisis de los datos se
ha llevado a cabo mediante la utilizacion del programa IBM
SPSS Statistics 26. Para alcanzar los objetivos de investi-
gacion se realizaron los siguientes andlisis estadisticos: 1)
analisis descriptivos; 2)analisis de conglomerados bietapi-
co; 3)analisis factoriales exploratorios; 4)analisis de regre-
sion multiple; y 5) analisis de la multicolinealidad.

4.1. Descripcion de los
grupos de empleados
sugeridores en funcién
de su implicacién

con la propuesta de
sugerencias

Enrelacion con el primer objetivo de este trabajo, la cla-
sificacion de los empleados de servicios de primera li-
nea toma en consideracion tres variables de interés: el
numero de sugerencias propuestas por los recepcionis-
tas de hotel en el Ultimo mes, el nimero de sugerencias
propuestas por los recepcionistas de hotel en el ultimo
mes que han sido implementadas por la organizaciony el
numero de sugerencias propuestas por los recepcionis-
tas de hotel en el ultimo mes que han sido implementa-
das porlaorganizaciony han sido consideradas exitosas
(vertablal). Se explicanlos andlisis descriptivos origina-
les de estas tres variablesy, a continuacion, se presenta
el analisis de conglomerados para alcanzar el primer ob-
jetivo de lainvestigacion.

Analizando el numero de sugerencias formuladas por los
empleados (tabla 1), cabe sefalar que la mayoria de los
empleados propusieron una o dos sugerencias en el ulti-
mo mes, es decir, el 22,2 % y el 35,3 % respectivamente.
Sin embargo, el 15,0 % de los empleados de la muestra
no compartid ninguna sugerencia con laempresaen ese
periodo. Ademas, existe un grupo interesante que se
debe considerar ya que destaca por su gran capacidad
para elaborar y proponer sugerencias. Este grupo esta
formado poraquellos empleados que han propuesto cin-
co 0 mas sugerencias alaorganizacién en el Ultimo mes,
loquerepresentael 7.2 % de la muestra.

LatablaTtambiénrevela que, del total de empleados en-
cuestados, el 51,6 % de ellos consigui6é proponer suge-
rencias que fueron implementadas por la organizacion,
mientras que del 48,4 % restante de los empleados, el
33,4 % de ellos propuso sugerencias que no fueron valo-
radas positivamente por la empresa para serimplemen-
tadas. Ademas, del 51,6 % de los empleados que propu-
sieron sugerencias que fueron implementadas, el 30,1 %
de ellos solo consiguié proponer una sugerencia en el
ultimo mes que fue considerada factible y adecuada por
la organizacion para ser implementada. Asimismo, el
grupo de empleados que vuelve a destacar son aquellos
que consiguieron no solo presentar cinco o mas suge-
rencias en el mes, sino también convencer a la organi-
zacion para que las pusiera en practica, que constituyen
asiel 4,6 % de la muestra.

Ademas, la tabla 1 muestra que, del total de empleados,
el 43,1 % propuso sugerencias que se implementarony
condujeron a resultados positivos para las organiza-
ciones. Por el contrario, el 8,5 % del 56,9 % restante de
los empleados de la muestra hicieron sugerencias que
se implementaron, pero no condujeron a resultados po-
sitivos. Asimismo, el 28,1 % del total de empleados que
propusieron sugerencias en el Ultimo mes que resulta-
ron exitosas (43,1 %) realizaron una sugerencia exitosa
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en ese periodo, sequidos del 9,2 % que consiguieron realizar dos sugerencias exitosas. Ademas, se observa que hay
un 2,6 % residual de empleados de primera linea que destacan por su contribucién al cambio organizativo debido a
su elevado numero de propuestas efectivas (es decir, cinco o mas en solo un mes) que se implementaron e incluso
se consideraron exitosas. Esto implica que se trata de un valioso grupo de empleados de primera linea para tener en
cuenta, ya que consiguen superar las fases de propuesta e implantacion de sugerencias, logrando resultados bene-

ficiosos paralas organizaciones para las que trabajan.

Tabla 1. Sugerencias propuestas, implementadas y exitosas por los empleados

SUGERENCIAS SUGERENCIAS SUGERENCIAS
PROPUESTAS IMPLEMENTADAS EXITOSAS
Numero de . Numero de . Numero de .
; Numero de ; Numero de . Numero de
sugerencias sugerencias sugerencias
empleados . empleados : empleados
propuestas implementadas exitosas
0 23 (15,0 %) 0 74 (48,4 %) 0 87 (56,9 %)
1 34 (22,2 %) 1 46 (30,1%) 1 43 (28,1 %)
2 54 (35,3 %) 2 20 (13,1 %) 2 14 (9,2 %)
3 22 (14,4 %) 3 4 (2,6 %) 3 3(2,0 %)
4 9 (5,9 %) 4 2 (1,3 %) 4 2 (1,3 %)
25 11(7.2 %) 25 7 (4,6 %) 25 4 (2,6 %)
Media 2,026 0,967 0,732
Desv. est. 1,538 1,411 1,203
Mediana 2,000 1,000 0,000
Moda 2,000 0,000 0,000

Fuente: elaboracion propia

Con el fin de descubrir la existencia de grupos de em-
pleados de servicios de primera linea en funcion de su
implicacién conlas sugerencias como base para el cam-
bio, se realizé un analisis de conglomerados en dos eta-
pas de los empleados que habian propuesto al menos
una sugerencia teniendo en cuenta el numero de suge-
rencias propuestas, implementadas y exitosas en el ul-
timo mes. Por consiguiente, los empleados que no pro-
pusieron ninguna sugerencia no se incluyeron en este
primer analisis. El andlisis de conglomerados mostro la
existencia de dos grupos diferentes. Para analizar toda
la muestra se tuvieron en cuenta todos los empleados
de primera linea en funcion de su pertenencia a los tres
gruposidentificados, esdecir,losempleados de primera
linea que no aportaron sugerenciasy aquellos de los dos
grupos obtenidos del analisis de conglomerados.

En este trabajo, siguiendo larecomendacion de Hair et al.

(2014), se examino cada grupo identificado en el analisis
de conglomeradosy se asign6 a cada uno de ellos una eti-
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queta especifica que describia su naturaleza, ademas de
la asignada a los empleados que no aportaron sugeren-
cias. Asi, basandose en el nUmero de sugerencias pro-
puestas, implementadas y exitosas de los empleados de
servicios de primera linea, los miembros del Grupo 1 po-
drian etiquetarse como «no sugeridores», los miembros
del Grupo 2 podrian considerarse como «sugeridores con
baja implicacion», y los miembros del Grupo 3 podrian
considerarse como «sugeridores con alta implicacion».
El término «implicacion» en las etiquetas de los emplea-
dos sugeridores(Grupos 2y 3) se refiere ala participacion
activa y el compromiso mostrados por los empleados de
primera linea de los servicios a la hora de aportar suge-
rencias como forma de impulsar el cambio organizativo.

La tabla 2 muestra el nUmero de empleados asignados
alos tres grupos identificados. De este modo, el Grupo 1
(no sugeridores) constituye el 15,03 % del conjunto de ca-
sos de la muestra, tal y como se ha indicado en la tabla 1;
el Grupo 2 (sugeridores con baja implicacion) engloba al
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7713 % de los individuos; y el Grupo 3(sugeridores con alta implicacién) engloba al 7.84 % del total de empleados de pri-
mera linea. Por otra parte, la tabla 2 también muestra resultados interesantes en cuanto al nUmero medio de sugeren-
cias que hansido propuestas, el nUmero medio de aquellas que han sido implementadas y el nUmero medio de aquellas
que han tenido éxito por los diferentes grupos. Empezando por el nUumero de sugerencias propuestas, los sugeridores
con baja implicacion proponen una media de dos sugerencias al mes, mientras que los sugeridores con alta implica-
cion proponen una media de casi seis. Ademas, también se encuentran diferencias relevantes entre los resultados de
los dos grupos en el numero medio de sugerencias implementadas y exitosas: mientras que los sugeridores con baja
implicacién no consiguen implementar de media al menos una sugerencia al mes, los sugeridores con alta implicacién
consiguen implementar casi cinco sugerencias en el mismo periodo y mas de tres de ellas tienen éxito.

Tabla 2. Numero medio de sugerencias propuestas, implementadas y exitosas por grupos de sugeridores

NUmero medio
de sugerencias

NUmero medio

de sugerencias NUmero medio de

NUmero de miembros . .
sugerencias exitosas

Tipo de sugeridor

propuestas implementadas
No sugeridores 23 0 0 0
Sugerid
u.ge.n or.es c.o,n 18 2,034 0754 0,576
baja implicacion
Sugerid
ugeridores con 12 5,833 4917 3,667

alta implicacion

Fuente: elaboracion propia

4.2. Identificacion de
las caracteristicas
individuales,
organizativas y del
departamento, de
relaciones con los
clientes y de aspectos
del puesto y del trabajo
que permiten definir los

se han llevado a cabo otras tres técnicas estadisticas
para observar la independencia de las variables: para
las variables continuas, la relacién se ha analizado con
el ANOVA de una via; para las variables dicotémicas, se
ha utilizado la prueba Chi cuadrado; y para las variables
ordinales, el estadistico empleado ha sido la H de Krus-
kal-Wallis. De este modo, en los analisis factoriales para
la creatividad individual, culturade innovaciény climade
confianza solo se extrajo un factor en cada escala. Ade-
mas, se calculd la media de los dos items para medir las
condiciones de trabajo.

El primer grupo de analisis estudia las caracteristicas in-
dividuales de los empleados de primera linea en los tres
grupos (tabla 3). Al examinar la tendencia ascendente de
la edad media de los empleados en relacién con su impli-
cacion en la realizacion de sugerencias en los tres gru-

grupos de empleados
sugeridores

Para cumplir el segundo objetivo de este trabajo que se
refiere a la identificacion de las caracteristicas indivi-
duales, organizativas y del departamento, de relacién
con los clientes y de aspectos del puesto y del trabajo
que permiten definir esos grupos, se han realizado ana-
lisis bivariados. Ademas de los analisis descriptivos,

pos parece que existe una relacion positiva y lineal entre
la edad y la implicacion en la realizacion de sugerencias
(edades mediasde 33,26y 37,83 afios paralosnosugerido-
resylossugeridores con altaimplicacion respectivamen-
te). Sin embargo, esta relacion no es estadisticamente
significativa. Ademas, los resultados obtenidos permiten
afirmar que son mayoritariamente las mujeres las que
se implican mas en la propuesta de sugerencias (83,3 %)
frente a los hombres (16,7 %). Por otra parte, los resulta-
dos indican que, aunque la educacion superior destaca
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en los tres grupos (mas de dos tercios de los empleados en cada grupo), no hay un patrén significativo que destacar
conrespecto a este aspecto. En cuanto a la experiencialaboral total, parece que a medida que aumenta la experiencia
laboral de los empleados también lo hace suimplicacion con la propuesta de sugerencias. Los datos muestran que, de
media, hay una diferencia de mas de cinco anos de experiencia laboral entre los no sugeridores y los sugeridores con
altaimplicacion(9,10y 14,62 afios, respectivamente). No obstante, esta tendencia creciente entre los tres grupos no es
estadisticamente significativa. Por ultimo, tras obtener un factor que representa la creatividad individual, el grado de
creatividad de los empleados parece aumentar a medida que estos se implican mas en la propuesta de ideas, pero no
puede afirmarse que esta asociacion sea significativa.

Tabla 3. Caracteristicas individuales de los empleados de primera linea por grupos de sugeridores

. Género
Tipode
sugeridor %hombre % mujer
No sugeridores 33,26 56,5 % 435%
Slgsilglares @ 35,60 45 % 58,5 %
baja implicacion
Sugeridores con 3783 167 % 833 %
alta implicacion
Prueba de ANOVA Chi cuadrado = 5,167
independencia  F = 0,732 (0,483) (0,075)*

Fuente: elaboracion propia

Las caracteristicas organizativas y de grupo analiza-
das en este estudio combinan aspectos relacionados
con la empresay el departamento. La tabla 4 muestra
su relacion con los grupos identificados en este traba-
jo. En cuanto a la cultura de innovacion, los datos no
muestran una tendencia clara, por lo que no se pue-
den extraer conclusiones al respecto. En cuanto a la
existencia de un clima de confianza en el departamen-
to, parece favorecer la implicacién de los empleados
en el proceso de cambio de la empresa, aunque no se
muestra un patrén concreto, por lo que esta conexién
no puede considerarse significativa. Por el contrario,
la descentralizacion de la comunicacién organizativa
es muy relevante para lograr una mayor implicacién
de los empleados de primera linea en los cambios del

Titulo universitario Experiencia
) laboral media Creatividad
No Si (en afios)
30,4 % 69,6 % 9,0 -0,052
339 % 66,1 % 10,4 -0,013
333% 66,7 % 14,62 0,225
Chi cuadrado = 0,104 ANOVA ANOVA

(0,949) F=1076 (0,344) F=0,341(0,712)

servicio. Una comunicacién centralizada conducira
entonces a una menor implicacion de los empleados 'y,
por tanto, a un menor nivel de intercambio de conoci-
mientos/ideas con los directivos de la empresa. Segun
las conclusiones del trabajo, el liderazgo participativo
también se asocia significativamente con una alta im-
plicacion de los empleados a la hora de sugerir ideas.
Asi, cuanto menos permita la direccion al empleado
participar en los procesos, menor o nulo sera su com-
promiso a la hora de proponer sugerencias. Ademas,
aunque parece existir una relacion entre la existencia
de un liderazgo que otorga recompensas y la implica-
cién delos empleados en el proceso de cambio através
de sugerencias, el vinculo entre estas dos variables no
es estadisticamente significativo.
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Tabla 4. Caracteristicas de la organizacion y del departamento por grupos de sugeridores

Tipo de sugeridor Culturade Climade Comunicacion Liderazgo Lacie;::ric;
P innovacion confianza descentralizada participativo q
recompensas
No sugeridores -0,151 -0,033 3,391 4,348 3,783
Sugeridores con baja implicacién 0,037 0,006 4110 4,763 4,415
Sugeridores con alta implicacion -0,074 0,006 4,583 5,500 4,333
. Kruskal-Wallis .
. . ANOVA ANOVA Kruskal-Wallis _ Kruskal-Wallis
Prueba de independencia F=0374(0688) F=0015(0986) H=5701(0.058)* '?0‘5*9'%?3 H = 2,654 (0,265)

Fuente: elaboracion propia

Haciendo hincapié en la influencia de las relaciones con
los clientes, los resultados de la tabla5indican larelevan-
ciadelacomunicacién entre empleadosy clientesy el en-
foque de los empleados en la satisfaccién de clientes. Por
ello, cabe senalar que, cuantas mas quejas, comentarios
o simplemente opiniones generales reciban los emplea-
dos de los clientes para mejorar los servicios u otros as-
pectos generales de la empresa, mas se implicaran en la
propuestade mejoras paralaorganizacién. Porlo tanto, la
faltade aportaciones delos clientes hara que los emplea-
dos se impliquen menos a la hora de proponer ideas para
el cambio. Por otra parte, la orientacién al cliente parece
sersignificativa paradistinguiralos empleados de prime-

ra linea en su implicacion para el cambio; sin embargo, el
patron de implicacion no esta claro porque tanto los em-
pleados sin implicacién para el cambio como los que tie-
nen una implicacién elevada se caracterizan por un alto
nivel de orientacion al cliente. Una razon para ello podria
residir en la combinacién con variables adicionales; de
este modo, algunos empleados comprometidos con la
satisfaccién del cliente podrian estar muy centrados en
satisfacer las necesidades del cliente, pero carecer de
habilidades y conocimientos del modelo de negocio para
irmasallay extraer conclusiones de gestion para corregir
posibles problemas organizativos en los comportamien-
tos observados de los clientes.

Tabla 5. Aspectos relativos a las relaciones con los clientes por grupos de sugeridores

Tipo de sugeridor

Aportaciones de clientes

Enfasis en la satisfaccion del cliente

No sugeridores 4,174 6,304

Sugeridores con baja implicacién 4,220 5,695

Sugeridores con alta implicacion 5,750 5917
Kruskal-Wallis Kruskal-Wallis

Prueba de independencia

Fuente: elaboracién propia

La tabla 6 muestra aspectos interesantes relacionados
con el empleo y el trabajo de los empleados de prime-
ra linea en relacién con su implicacion en el proceso de
cambio. Aunque los valores medios de las condiciones
de trabajo y los salarios de los empleados difieren en
las categorias de empleados ordenadas por su nivel de
implicacién en el cambio de forma creciente, estas dife-
rencias no son significativas. Otra cuestién importante
que se debe tener en cuenta es cémo influye el nivel de

H=9,905 (0,007)***

H = 6,403 (0,041)**

satisfaccion laboral de los empleados de primera linea
en suimplicacion en el proceso de cambio organizativo.
Los resultados del estudio confirmaron que cuanto ma-
yor es el nivel de satisfaccion laboral, mayor es el nivel
de compromiso con el disefo del cambio. Por ultimo, al
examinar los conocimientos especificos del puesto de
trabajo adquiridos por los empleados a lo largo de los
anos se observa una clara tendencia al alza en relacion
con su implicacion a la hora de proponer ideas de mejo-
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ra. Por ello, cabe senalar que, a medida que los empleados cumplan mas anos adquiriendo conocimientos laborales
en la empresa, estaran mas comprometidos a la hora de hacer sugerencias. Los resultados muestran que los em-
pleados muy implicados superan alos poco implicados en seis anos de adquisicion de conocimientos laborales enla

empresa, superando alos no sugeridores en ocho anos (13,74, 7,24 y 5,30, respectivamente).

Tabla 6. Aspectos relacionados con el empleo y el trabajo de los empleados por grupos de sugeridores

Conocimiento medio

Tipode Condiciones de trabajo Salario mensual Satisfaccion s
. e especifico del puesto en
sugeridor positivas laboral laempresa (en afios)
No sugeridores 5,109 1023,810 5,478 5,30
SLFEEEIES CEr 221 5,496 1065464 5958 724
implicacién
Sugeridores con alta 5583 1090,833 6,333 1374
implicacién
Prueba de ANOVA ANOVA Kruskal-Wallis ANOVA
independencia F=0829 F=14/2 H=6,104 F=3,208
P (0,439) (0,233) (0,047)** (0,043)**

Fuente: elaboracion propia

En consecuencia, las conclusiones empiricas de este
trabajo se refieren a la existencia de grupos de emplea-
dos de primera linea en funcion de su implicacién en el
cambio y con caracteristicas distintivas. Del total de
empleados de la muestra, el 15,0 % no propuso ninguna
sugerencia, el 33,4 % propuso sugerencias que no fue-
ron implementadas, el 8,5 % propuso sugerencias que
fueron implementadas pero no tuvieron éxito, y el 43,1 %
propuso sugerencias que fueron implementadas y sus
resultados fueron muy positivos para las organizacio-
nes. Por tanto, el papel de este ultimo grupo es de suma
importancia, ya que han propiciado la implantacion de
mejoras en la empresa a través de la propuesta de su-
gerencias validas, lo que contribuye al éxito del cambio
organizativo. El analisis de la implicacion conductual de
los empleados de primera linea en la gestion del cambio
ha identificado la existencia de tres grupos de emplea-
dos: no sugeridores, sugeridores con baja implicaciony
sugeridores con altaimplicacién.

En cuanto a los perfiles de los empleados de servicios
de primeralinea conrespectoasuimplicacionenlapro-
puesta de sugerencias para impulsar el cambio en las
organizaciones cabe destacar que el género es la Unica
caracteristica individual relevante para observar una
mayor implicacién en el proceso de cambio. En cuanto
a las caracteristicas organizativas, se puede argumen-
tar que la existencia de una comunicacion descentra-
lizada en la empresa y el hecho de que la organizacién
practique una dinamica de liderazgo participativo anima
al empleado a sugerir mas y a esforzarse por impulsar

el cambio en la organizacion. En cuanto a la interaccién
empleado-cliente (entorno social inmediato), se puede
afirmar quelaaportaciéndelcliente animaclaramente al
empleado aimplicarse masenlapropuestadeideas. Sin
embargo, una mayor atencion a la satisfaccion del clien-
te noimplicaunamayorimplicacion de los empleados en
la formulacion de sugerencias de cambio. Por ultimo, si
nos fijamos en las caracteristicas del puesto de trabajo,
los resultados revelan que cuanto mayor sea el nivel de
satisfaccion laboral de los empleados y su permanencia
en laempresa —entendida como la adquisicion de cono-
cimientos especificos del puesto enlaempresa—, mayor
seralaimplicacién de los empleados ala hora de propo-
nerideas de mejora.

4.3. Analisis de los
rasgos de personalidad
que explican la
implementacién de
sugerencias propuestas
por los empleados

Para llevar a cabo este andlisis, la principal variable que
se considero fue el nUmero de sugerencias que los em-
pleados propusieron y que habian sido implementadas
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con éxito por sus organizaciones. En la tabla 7 se muestra el nUmero de sugerencias de los empleados implementa-
das durante el tltimo mes en las empresas de hosteleria. La mayoria de los encuestados(52,2 %) no propuso ninguna
sugerencia que fuera implementada. Sin embargo, un gran porcentaje de recepcionistas (39,5 %) propuso una o dos
sugerencias en sus respectivos hoteles durante el ultimo mes que fueron aprobadas por suempresa. Es interesante
sefalar que la muestra incluia un pequefio numero de encuestados (4,2 %) que contribuyen con un elevado nimero
de sugerencias validas y aceptadas(mas de cuatro sugerencias al mes).

Tabla 7. Sugerencias implementadas por los empleados de primera linea

N2 de sugerencias implementadas

0] 1-2 3-4 >4
NUmero de empleados 88 (52,7 %) 66 (39,5 %) 6 (3,6 %) 7 (4,2 %)

Fuente: elaboracion propia

Latabla8 muestralos coeficientes de correlacion de Pearson entre la variable dependiente (sugerencias implemen-
tadas)y las variables relacionadas con los cinco rasgos de personalidad de los empleados. Se calcularon los valores
medios de cada dimension de la personalidad. Se llevé a cabo un analisis de regresion multiple para comprobar es-
tadisticamente las hipétesis de la investigacion.

Tabla 8. Matriz de correlaciones entre las sugerencias implementadas y las variables relacionadas con los cinco rasgos de personalidad de los

empleados
Variables 1 P 3 4 5 6
1. Sugerencias implementadas 1
2. Extraversion 0,108 1
3. Neuroticismo 0,208** -0,116 1
4. Meticulosidad -0,223** 0,195* -0,305** 1
5. Amabilidad -0,096 0,197* -0,239** 0,392** 1
6. Apertura a la experiencia -0,016 0,030 -0,192* -0,105 0,126 1
*p<0,10;** p<0,05

Fuente: elaboracion propia

La tabla 9 presenta los aspectos mas significativos del modelo de regresién. El sexo y la edad del encuestado se
incluyeron como variables de control. El valor F indica el impacto explicativo de las variables independientes; en
consecuencia, las variables independientes mejoran el ajuste de los datos de la muestra y sefnalan la relevancia de
la personalidad en las sugerencias implementadas. No se detectaron problemas de multicolinealidad, ya que ningun
valor VIF es superiora10.

LAS SUGERENCIAS DE LOS EMPLEADOS DE PRIMERA LINEA EN LAS EMPRESAS HOTELERAS COMO MOTOR DE CAMBIO E INNOVACION 51
ORGANIZATIVA: UN ANALISIS DE LOS PERFILES, LA PERSONALIDAD, LA CREATIVIDAD, LOS CONOCIMIENTOS Y LA MOTIVACION



CAPITULO IV

Tabla 9. Andlisis de regresion multiple: La relevancia de la personalidad de los empleados en las sugerencias implementadas

Coeficientes normalizados

Variables independientes Pruebat
Beta

Extraversion 0,63 2,19 0,036**
Neuroticismo 0,145 1,776 0,078*
Meticulosidad -0,205 -2,364 0,019%**
Amabilidad -0,015 -0,174 0,862
Apertura a la experiencia -0,031 -0,393 0,695
Edad 0,124 1,537 0,126
Sexo (femenino) 0,120 1,535 0,127

F=3,066 (0,005)***

Rz2=019
R? ajustado = 0,080
* p<0,10;** p<0,05;*** p<0,01

Fuente: elaboracién propia

Una visién general de los resultados indica que hay tres
variables independientes significativas que explican
las sugerencias implementadas que han propuesto los
recepcionistas de hotel. Estas variables significativas
son la extraversion, el neuroticismo (relacionado con
las personas inquietas)y la falta de direccion. En conse-
cuencia, se aceptanlaHlylaH3, serechazalaH2ynose
aceptanlaH4ylaHb.

Las entrevistas en profundidad corroboran en mayor
medida los resultados del estudio cuantitativo. De este
modo, en lo que respecta a la extraversién del recep-
cionista, la mayoria de los entrevistados apoyaron su
relevancia. Uno de ellos indic6 que los recepcionistas
extravertidos tienden a «obtener mas informacion de
los clientes sobre sus necesidadesy preferencias o so-
bre lo que hacen los competidores del hotel». Otro en-
trevistado menciond que los recepcionistas extraver-
tidos «se expresan con mas facilidad y dan a conocer
sus ideas». Otra afirmacioén interesante extraida de las
entrevistas fue que «los recepcionistas extravertidos
tienen una mayor capacidad para argumentar y defen-
der sus ideas, convenciendo asi a la direccién y consi-
guiendo que se apliquen sus sugerencias». En cuanto al
neuroticismo de los recepcionistas, los entrevistados
mostraron su apoyo a las conclusiones. Uno de ellos
senald que «los recepcionistas neuroticos son extre-
madamente sensibles a las situaciones que les causan
enfado o molestia, porlo que se anticipanaelloy se es-
fuerzan por identificar fallos o posibles oportunidades
de mejora en los procesos». Otra respuesta interesan-
te fue que «cuando los recepcionistas neuroticos se

obsesionan con un problema, asumen la responsabili-
dad de resolverlo ellos mismos y no descansan hasta
haberlo hecho». En cuanto a la meticulosidad, uno de
los entrevistados indic6 que los recepcionistas meti-
culosos «se centran enlasnormasy procedimientos ya
establecidos, interiorizandolos y convirtiéndose en ex-
pertos en planificaciony control, alcanzando un estado
de orden del que no quieren salir». Otro afirmo que «los
recepcionistas meticulosos no se atreven a aportar
ideas porque no se permiten fracasar, por eso no asu-
men riesgos», en contraste con los recepcionistas que
muestran falta de direccion.

Por otra parte, los entrevistados también dieron su
opinién sobre las variables que no resultaron signi-
ficativas en el analisis de regresion. Asi, en relacion
con la amabilidad de los recepcionistas, uno de ellos
senald que «losrecepcionistas amables pueden evitar
aportar ideas por si son consideradas “malas” o “inva-
lidas” por la direccion o los companeros». Asimismo,
varios entrevistados afirmaron que estos recepcio-
nistas siempre intentan agradar a todo el mundo, por
lo que no quieren entrar en aspectos que generen
conflicto. Por ultimo, la apertura a la experiencia de
los recepcionistas fue un tema que gener6é mucho in-
terés entre los entrevistados. Una afirmacion digna
de mencion fue que «los recepcionistas abiertos a
la experiencia suelen aportar muchas ideas, pero no
suelen filtrarlas ni analizar si es posible implemen-
tarlas en la empresa». Otro entrevistado anadié que
«pueden proponer sugerencias disparatadas y aleja-
das de larealidad de la empresa» y que «pueden cen-
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trarse en la cantidad, pero no en la calidad de lo que
sugieren». De este modo, los resultados de las entre-
vistas en profundidad demuestran que lo desarrollado
anteriormente en el trabajo se ajusta a la realidad o
situacion de los recepcionistas de hotel.

Las conclusiones de este trabajo indican que la extraver-
sion de los empleados de primera linea esta positivamen-
te relacionada con las sugerencias implementadas en
las empresas del sector de la hosteleria. La extraversion
esta positivamente relacionada con el comportamiento
de cambio (p. ej., Karlsen y Langvik, 2021). Esta idea es
solida en la literatura cientifica, ya que varios estudios
afirman que los individuos extravertidos encuentran en
el comportamiento de vozla oportunidad de expresarse e
influir en su entorno (p. ej., Avery, 2003). Ademas, los ex-
travertidos son propensos a asumir riesgos y suelen pro-
poner sugerencias orientadas al cambio para modificary
mejorar el statu quo (Tedone y Bruk-Lee, 2021). Por otra
parte, los resultados muestran que la meticulosidad de
los empleados de primera linea se asocia negativamente
con la puesta en practica de sus sugerencias. Los indi-
viduos meticulosos no tienden a estar abiertos a nuevos
pensamientos o ideas, lo que va en detrimento de su con-
tribucion de sugerencias utiles para su implementacion
(Coelho et al., 2018). Por lo tanto, los individuos que mues-
tran un bajo nivel de meticulosidad o una falta de direc-
cion podrian tener pensamientos mas diversos y asumir
riesgos, lo que fomentaria la produccién de sugerencias
originales y validas para su implementacién. La falta de
impulsividad subyacente de los empleados muy meticulo-
sos(p. ej., Wang et al., 2020) podria ser también una razon
para la ocultacion de conocimientos (Rao et al., 2021), ya
que estan en condiciones de disponer de un periodo de
tiempo mas largo para analizar las posibles recompensas
de ladivulgacion de conocimientos.

En cuanto a los resultados inesperados de este estudio,
el neuroticismo de los empleados parece estar asociado
positivamente con la puesta en practica de sus sugeren-
cias. Inozu et al.(2020)indican que el neuroticismo es una
dimension de la personalidad que esta estrechamente re-
lacionada con los sintomas del trastorno obsesivo-com-
pulsivo(TOC), porlo que puede conduciracomportamien-
tos compulsivos. Del mismo modo, un empleado con un
alto nivel de neuroticismo puede obsesionarse con un
problema, centrarse en él y permanecer persistente y
motivado hasta que se resuelva eficazmente y se logre la
innovacién (Brattstrom et al., 2018). La perseverancia de
los empleados estaasociada alabusqueda de soluciones
alos problemas(Vele y Toader, 2016).

CAPITULO IV

Ademas, los resultados muestran que no existe una
asociacion significativa entre la amabilidad o la apertu-
ra a la experiencia de los empleados y las sugerencias
implementadas en las empresas de hosteleria. A pesar
de la relacion negativa hipotetizada en este trabajo, la
amabilidad puede afectar positivamente al comporta-
miento civico organizativo en el sector de la hosteleria
(p.ej., Parketal., 2021), donde las sugerencias de mejora
son un elemento relevante. Ademas, el liderazgo puede
influir en el efecto de la personalidad de los empleados
sobre varias dimensiones del rendimiento, incluido el
comportamiento de ciudadania organizativa (Aborama-
danetal., 2020; Yang et al., 2020), y esos factores exter-
nos podrian ser mas destacados para ciertos rasgos de
personalidad como es la apertura ala experiencia(p. ej.,
Zhang et al., 2020).

4.4. Analisis de
la influencia de
la creatividad, el
conocimientoy
la motivacién de
los empleados
en la propuesta
de sugerencias
innovadoras

La principal variable de interés en este trabajo es el nu-
mero de sugerencias innovadoras formuladas por los
recepcionistas de hotel. Con los datos de la encuesta,
esta variable se calculo ponderando el numero total de
sugerencias de los empleados por el grado de innova-
cion que estos reconocian. En la tabla 10 se muestra el
numero total de sugerencias de los empleados y las su-
gerencias innovadoras calculadas tras esa conversién.
La mayoria de los encuestados hicieron una o dos suge-
rencias durante el tltimo mesyel15 % no propuso ningu-
na. En cuanto a las sugerencias innovadoras, algunas o
parte de ellas no pueden considerarse innovadoras. Sin
embargo, a la mayoria de los encuestados se les puede
asignar alguna sugerencia innovadora con un valor po-
sitivo inferiora .
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Tabla 10. Sugerencias innovadoras propuestas por los empleados

NUmero total de sugerencias

(0] 1-2 3-4 >4
NUmero de casos 23 (15,0 %) 88 (57,5 %) 31(20,3 %) 11(7.2 %)
NUmero de sugerencias ponderadas por su caracter innovador
NUmero de casos 24 (15,7 %) 58 (379 %) 48 (31,4 %) 23 (15,0 %)

Fuente: elaboracion propia

Debido ala naturaleza lineal directa de las relaciones hi-
potetizadas, se seleccion6 el analisis de regresién mul-
tiple como herramienta estadistica para comprobar las
hipdtesis de la investigacidon. Antes de ese analisis, se
llevaron a cabo analisis factoriales exploratorios para
reducirladimensionalidad de dos escalas: la de creativi-
dadyla de motivacion intrinseca. En ambos analisis solo
se extrajo un factor.

La tabla 11 muestra los valores de la correlacién bi-
variada entre la variable dependiente y las explicati-

vas. Latabla12 muestralos principales resultados del
analisis de regresién multiple. En ese modelo de re-
gresion se incluyeron también tres variables de con-
trol: el sexo del encuestado, su edad y si trabaja enun
hotel de negocios. El valor F muestra la existencia de
influencia explicativa, y el RZajustado muestra el nivel
de esa relevancia. El analisis de la multicolinealidad
confirma que todos los valores de VIF son inferiores a
10 y ningun indice de condicién supera 30, tal como se
recomienda en la literatura (p. ej., Belsley, 1991; Hair
etal. 2000).

Tabla 11. Matriz de correlacion entre las sugerencias innovadoras y las variables de creatividad, conocimiento y motivacion de los empleados

VARIABLES 1 2
1. Sugerencias innovadoras 1
2. Creatividad 0,287*** 1
3. Experiencia laboral 0,276*** 0,124
4. Ensefianza superior -0,080 -0,032
5. Motivacion intrinseca 0,128 0,557***
6. Motivacion extrinseca:

recompensas directas 0,19 0,131
7. Motivacion extrinseca:

sugerencias atendidas 0,240%** 0,056

*p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01

Fuente: elaboracion propia
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3 4 5 6 7
1
-0,379*** 1
-0,025 0,257*** 1
-0,077 -0,046 0,121 1
0,220%** -0,160** 0,152* 0,309*** 1
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Tabla 12. Andlisis de regresion multiple: La relevancia de la creatividad, el conocimiento y la motivacion de los empleados en las sugerencias inno-

vadoras
Coeficientes normalizados
Beta Pruebat
Creatividad 0,306 3,209 0,002%**
Experiencia laboral 0,349 1,887 0,061*
Educacion: titulo universitario 0,044 0,500 0,618
Motivacion intrinseca -0,096 -0,947 0,345
Motivacién extrinseca: recompensas directas 0,051 0,618 0,537
Motivacion extrinseca: sugerencias atendidas 0,160 1,909 0,058*
Sexo (femenino) 0,037 0,469 0,640
Edad -0,146 -0,791 0,430
Hotel de negocios -0,132 -1,723 0,087*

F =3,975 (0,000)***

Rz=0,201

R? ajustado = 0,151
*p<0,10, ¥*p<0,05, *** p<0,01

Fuente: elaboracion propia

Lavision general de losresultados muestralarelevancia
significativa de cuatro variables independientes para
explicar las sugerencias innovadoras de los encuesta-
dos. Tres de esas influencias significativas (es decir, la
creatividad del empleado, la experiencia laboral y la mo-
tivacidn extrinseca basada en la credibilidad del sistema
de sugerencias) estan relacionadas con las hipotesis de
lainvestigaciony otraserefiere aunavariable de control
(es decir, que el empleado trabaje en un hotel de nego-
cios o de ocio).

El hecho de que la creatividad sea un aspecto individual
necesario para la innovacion esta consolidado en la li-
teratura académica en el &rea de gestion (p. e]., Oldham
y Cummings, 1996; Madjar, 2005), ya que los empleados
creativos hacen que aparezcan continuamente nuevas
ideas y se convierten en personal valioso en contextos
enlos que lainnovaciény el cambio son relevantes para
la competitividad en el sector de la hosteleria. Por otra
parte, laexperiencialaboral parece servircomo uninsu-
mo significativo para la identificacion de oportunidades
de mejora, asi como para la generacién de nuevas ideas
enlaindustria de la hospitalidad, ya que el conocimiento
sobrelatarea, el negocioy el entorno se construye enun
periodo mas extenso que permite obtener unacompren-
sion mas profunda de la realidad empresarial y estar ex-
puesto a una gama mas amplia de situaciones, junto con
un desarrollo mas prolongado de redes. Ademas, y en
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consonancia con las investigaciones sobre los sistemas
de sugerencias de los empleados (Fairbank y Williams,
2001), la percepcién positiva del sistema de sugerencias
en el sentido de que las sugerencias validas se pondran
en practica es un factor de motivacién importante para
los empleados del front office de las empresas hotele-
ras, pues la consideracion rigurosa de sus ideas actua
como factor catalizador para tomarse el tiempo de ex-
ponerlas.

En cuanto a los resultados inesperados de este trabajo,
la posible influencia de los conocimientos del empleado
en las sugerencias innovadoras se abordd desde una
doble perspectiva que no solo tenia en cuenta la ex-
periencia laboral, sino también la educacion superior.
Segun los resultados obtenidos, la educacion superior
del empleado no parece ejercer ninguna influencia en
la creacion de sugerencias. En consecuencia, no pue-
de aceptarse la H8. La falta de significacién de la in-
fluencia de un nivel de educacién elevado en las suge-
rencias innovadoras puede explicarse por el exceso de
educacion. Muchos puestos no directivos del sector de
la hosteleria estan ocupados por empleados con titula-
cién universitariay, en muchos casos, en los puestos de
primera linea no se exige una cualificacion tan elevada.
Este desajuste puede generar problemas de frustracion
entre los empleados. Agut et al. (2009) constatan que la
sobreeducacién se asocia negativamente conlainnova-
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cién en el contenido de los puestos de trabajo. En esa
linea, los empleados con un nivel educativo excesivo
pueden sentir que reciben recompensas desiguales en
términos de oportunidades de desarrollo profesional o
salarios y, en consecuencia, abstenerse de participar
en comportamientos extra-rol (Kulkarni et al., 2015). De
este modo, una implicacion de esta idea para investigar
lainnovacion en el sector de la hosteleria seria la nece-
sidad de considerar la adecuacion entre la educacion y
los requisitos del puesto de trabajo como relevante para
lainnovacion. En general, un nivel educativo superior al
requerido para desempenar el puesto de trabajo pare-
ce estar negativamente relacionado con los comporta-
mientos extra-rol.

El tercer grupo de factores explicativos se referia a la
posible influencia de la motivacién de los empleados
parainnovarenloreferente alacreacion de sugerencias
innovadoras en las empresas hosteleras; dos de estos
factores no ejercen una influencia significativa en las
sugerencias innovadoras. Por lo tanto, no se confirmala
H9, relativa a la motivacién intrinseca, ni la H10, relativa
a la motivacion extrinseca. Aunque en la literatura aca-
démica se defiende enérgicamente el importante papel
de la motivacién intrinseca, esta puede ser necesaria
para hacer sugerencias generales de cambio y corre-
gir problemas. Sin embargo, si esas sugerencias no son
generadas por individuos creativos y/o con una base de
conocimientos que apunte a desarrollos innovadores, el
caracter unico de esas sugerencias no parece sostener-
se. Ademas, lateoria de la evaluacién cognitiva de lamo-
tivacion sugiere que la presencia de una restriccion ex-
terna destacada podria inducir un cambio en el locus de
causalidad percibido de interno a externo, lo que daria
lugar a una reduccion de la motivacién intrinseca (Ryan,
1982). Factores externos como una carga de trabajo in-
tensa o un sistema de sugerencias defectuoso podrian
actuar como tales restricciones y limitar la sugerencia
de ideas innovadoras a pesar de una elevada motivacién
intrinseca para estas tareas. Esto abriria la posibilidad

de laexistenciade barrerasalaeficaciade lamotivacién
intrinseca para aumentar el nimero de sugerencias in-
novadoras en las empresas hosteleras.

Ademas, la motivacion extrinseca relacionada con las
recompensas directas no se revela como un factor de-
terminante para hacer sugerencias innovadoras. Sha-
lley et al. (2004) indican que hay poco acuerdo entre los
investigadores en cuanto a la direccion probable de los
efectos de lasrecompensas contingentes sobre la crea-
tividad expresada por el individuo. Las conclusiones de
este trabajo coinciden con las de Yoon et al. (2015), que
destacan la falta de efecto directo de las recompensas
extrinsecas sobre el rendimiento creativo. Estos auto-
res indican que la funcién de la motivacion extrinseca
puede depender de las caracteristicas personalesy/o de
otros factores contextuales de la organizacion.

El hecho de que el empleado trabaje en un hotel de ne-
gociosoenunode ocio también es significativo. El signo
negativo de la relacion de esta variable con la depen-
diente indica que los empleados de primera linea que
trabajan en hoteles de ocio tienden a presentar signi-
ficativamente mas sugerencias innovadoras que sus
homologos que trabajan en hoteles de negocios. Esto
implica que los empleados de primera linea de los hote-
les orientados al segmento de negocios se encuentran
en una posicion caracterizada por mayores dificultades
0 barreras para crear sugerencias que conduzcan a la
innovacion que los empleados de primera linea que tra-
bajan en hoteles orientados al segmento de ocio. Una
posible explicacion de este hallazgo inesperado podria
residir en el comportamiento del turista, ya que los tu-
ristas de ocio podrian pasar, de media, mas tiempo inte-
ractuando con el personal de atencidn al cliente que los
turistas de negocios. Este mayor tiempo en el encuen-
tro de servicio podria traducirse en una mayor entrada
de informacién sobre necesidades, deseos y problemas
detectados que el recepcionista obtiene y utiliza como
input de conocimiento para sugerencias novedosas.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion ha explorado el cambio y
lainnovacién impulsados por los empleados en el sector
de la hosteleria a través del analisis de las sugerencias
de los empleados de primera linea. Los factores exter-
nos, como ha demostrado la pandemia de la covid-19,
exigen cambios para que las empresas puedan sobre-
vivir. Ademas, la dindmica competitiva del sector de la
hosteleria exige cada vez mas innovacion para enfrentar
lacompetencia. Los empleados de primeralinea pueden
convertirse en agentes de cambio e innovacion rele-
vantes que contribuyan a la mejora del posicionamiento
competitivo de sus empresas a través de su comporta-
miento de voz relacionado con las sugerencias que pue-
dan plantear.

El analisis tedrico de este trabajo basado en la revisién
de la literatura académica ha puesto de manifiesto la
creciente relevancia que estan experimentando el cam-
bio y la innovacién generados en los procesos informa-
les de las organizaciones. Esta tendencia es especial-
mente destacable en el sector de la hosteleria, donde
las empresas no suelen poseer departamentos formales
de investigaciony desarrollo. Ademas, debido alaracio-
nalidad limitada y a la complejidad de los procesos del
sector, laaltadireccién se enfrentaa claras limitaciones
para afrontar la continua necesidad de cambio e inno-
vacion en sus organizaciones. Aunque las empresas de
consultoria pueden proporcionar ayuda externa para

GENERALES

estos procesos de cambio, las fusiones y adquisiciones,
las preocupaciones competitivas y las limitaciones fi-
nancieras suelen favorecer las decisiones internas ba-
sadas en lasideas de los empleados. Fomentar compor-
tamientos de voz a través de los cuales los empleados
propongan sugerencias relevantes es, por tanto, una
tendencia creciente en muchas empresas de hosteleria.
Estatendencia se ve respaldada de forma aun mas con-
cluyente en la literatura para el caso de los empleados
de primeralinea. Estar en contacto con clientes que ex-
presan sus criticas hacia las politicas, practicas y pro-
ductos delaempresa, junto con susideas sobre posibles
mejoras fundamentadas en sus experiencias con la em-
presa en cuestion o con otros competidores convierte a
los empleados de primeralinea enimportantes candida-
tos para iniciar el cambio y la innovacion, especialmen-
te si también tienen conocimientos sobre el modelo de
negocio de la organizacion.

Los resultados empiricos de este estudio se han obte-
nido con el fin de cumplir sus cuatro objetivos forma-
les. A continuacion, se presentan las conclusiones mas
significativas del presente trabajo, alineadas con los
objetivos establecidos, y se exponen las implicaciones
practicas que surgen de estos hallazgos. Seguidamente,
se detallan las limitaciones inherentes a la metodologia
empleada. Por ultimo, este capitulo concluye con la pro-
puesta de potenciales futuras lineas de investigacion.
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5.1. Grupos de
empleados sugeridores
en funcién de su
implicacién con

la propuesta de
sugerencias

En primer lugar, se ha constatado la existencia de gru-
pos de empleados de primera linea del sector servicios
en funcion de su nivel de implicacién en las actividades
de cambio, tal y como establecia el primer objetivo de
este trabajo. El resultado inicial de esa taxonomia es el
reconocimiento de la presencia de un grupo de indivi-
duos que rechazan o no pueden participar en las activi-
dades de cambio de laempresa. Ademas, en la categoria
mas amplia de empleados de primera linea que si parti-
cipan en los procesos de cambio es posible observar un
nivel variable de implicacion: algunos individuos pueden
describirse como poco implicadosy, lo que es muy inte-
resante, otros individuos podrian describirse como muy
implicados en el proceso de cambio de la empresa.

Este trabajo ha identificado los perfiles de los empleados
de primera linea de las empresas hoteleras en cuanto a
su distintivo nivel de implicacion activa en el proceso de
cambio. Dado que los cambios y la innovacién son cada
vez mas necesarios para seguir siendo competitivos en el
sector servicios, e incluso para sobrevivir, es primordial
comprender como se inician y desarrollan los cambios
eficaces. Paramuchas empresas de servicios, esos cam-
bios dependen en gran medida de enfoques emergentes
basados en el aprovechamiento de los conocimientos
de sus recursos humanos, tanto de los directivos como
de los empleados no directivos. En muchas industrias
de servicios, el cambio impulsado por los empleados se
esta convirtiendo en estratégico debido a la ventajacom-
petitiva que pueden aportar sus contribuciones. Esto es
especialmente relevante en el caso de los empleados de
primera linea en las organizaciones de servicios, ya que
sus funciones les permiten obtener informacion directa
de los clientes(y a menudo indirectamente de los compe-
tidores), que se convierten en el motor para desencade-
nar dindmicas de cambio e innovacion.

Las conclusiones de este trabajo se han obtenido con
datos del sector hotelero. Conllevan implicaciones te6-
ricas y practicas relevantes que pueden extenderse al
sector servicios global debido a las similitudes dinami-

casy de flujo de trabajo con algunas otras industrias de
servicios. En cuanto a las implicaciones teoricas, este
trabajo ha demostrado que los empleados de primera
linea tienden a ser agentes de cambio activos en sus
empresas, ya que la mayoria de ellos realizan sugeren-
ciasensusorganizaciones de servicios. Otraaportaciéon
interesante de este trabajo es mostrar la relevancia del
proceso de evaluacién de los cambios iniciados por los
empleados de primera linea. En ese sentido, no es posi-
ble asumir que la mayoria de los cambios propuestos por
los empleados de primera linea se implementaran por-
que el proceso de filtro de esas ideas tiende a rechazar
una cantidad significativa de ellas. Una linea de pensa-
miento adicional para afirmar la solidez y el rigor de ese
sistema de evaluacidn es el éxito percibido de la mayoria
de los cambios implementados teniendo en cuenta la
elevada proporcion de sugerencias consideradas subje-
tivamente exitosas de entre las implementadas.

Otraimplicacion tedrica relevante de este trabajo se re-
fiere alaidentificacion de los patrones que caracterizan
los diferentes grados de implicacion en los procesos de
cambio por parte de los empleados de primera linea. En
esta linea, y en funcion de sus esfuerzos hacia el cam-
bio empresarial, losempleados de primera linea abarcan
desde individuos que no participan en absoluto en este

proceso, al menos de forma proactiva, hasta individuos
conunaimplicaciéon muy alta.

5.2. Caracteristicas
individuales,
organizativas y del
departamento, de
relaciones con los
clientes y de aspectos
del puesto y del
trabajo que definen los
grupos de empleados
sugeridores

Enrelacion con el segundo objetivo del trabajo, se han en-
contrado varias caracteristicas que distinguen a los tres
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grupos de empleados de primera linea identificados en
funcion de su comportamiento hacia el cambio impulsa-
do por los empleados en las empresas hosteleras. En ge-
neral, estos rasgos tienden a caracterizar a estos grupos
en una tendencia creciente o marcada que abarca desde
el que no se implica en el cambio de la empresa de for-
ma activa hasta el que lo hace de forma elevada. La Unica
caracteristica individual vinculada a las diferencias entre
los tres grupos es el género, ya que se ha constatado la
importancia creciente de las empleadas para describir
a los miembros del grupo con una mayor implicacion en
los procesos de cambio. En cuanto a los aspectos orga-
nizativos y del departamento, la descentralizacion de la
comunicacion y el liderazgo participativo se asocian a
una implicacion activa en las actividades de cambio. El
andlisis de la relacion con los clientes ha revelado que la
orientacion de los empleados de primera linea a la satis-
facciondelclienteylasaportaciones de informacionreci-
bidas de los clientes son también aspectos positivos para
determinar una mayor implicacion activa en el cambio de
la empresa. En cuanto a los elementos del puesto y del
trabajo que describen significativamente a los tres gru-
pos, la satisfaccion laboral y el conocimiento especifico
del puesto construido alolargo de losanos enlaempresa
parecen ser aspectos relevantes para esperar un nimero
creciente de contribuciones en el proceso activo de cam-
bio en el sector de la hosteleria.

En cuanto a las implicaciones para la gestion, los resul-
tados de este estudio apuntan varias recomendaciones.
De este modo, paraaumentar el conjunto de sugerencias
orientadas al cambio por parte de los empleados de pri-
mera linea, los directivos deberian abrir canales direc-
tos que faciliten la propuesta de sugerencias. Teniendo
en cuenta que las empleadas de primera linea tienden a
tener una mayor participacion en el proceso de cambio,
los directivos deberian animar a los empleados varones
a que se sientan libres de participar en comportamien-
tos de voz. También deberian organizarse actividades de
tutoria parafomentarlatransferencia de conocimientos
entre los empleados de primera linea mas veteranos,
que conocen la estrategia, la cultura y las operacio-
nes de la organizacion, y los empleados més recientes.
Dado que la informacion procedente de los clientes es
relevante paralos comentarios orientados al cambio de
los empleados de primera linea, hay que reforzar los en-
cuentros de servicio en concordancia con los objetivos
de atencion al cliente; estos encuentros deben crear
un ambiente tranquilo en el que se realicen comenta-
rios detallados sobre las necesidades de los clientes,
las operaciones y atributos de servicio de la empresa,
e incluso los de sus competidores. Ademas, el énfasis

CAPITULO V

en compartir valores sobre la orientacion al cliente y su
satisfaccién podria complementarse con actividades de
formacion e informacién sobre el modelo de negocio y
las prioridades estratégicas de la empresa para fomen-
tar lapropuestade sugerencias por parte de los emplea-
dos de primeralinea orientados al cliente.

Teniendo en cuenta que también hay algunas caracteris-
ticas organizativas y del departamento que parecen es-
tarrelacionadas con las iniciativas de cambio de los em-
pleados de primeralinea, los directivos deberian prestar
atencion a ciertas practicas que podrian favorecerlas.
Asi,laempresatambiéndeberiacomplementarloscana-
les de sugerencias con sistemas formales de evaluacién
paravalorarlaadecuacionyviabilidad de las propuestas,
pero adoptando una estructura de comunicacién des-
centralizada que evite la larga cadena jerarquica. Para
aumentar la probabilidad de que se apliquen las suge-
rencias, la empresa deberia facilitar informacion sobre
su estrategiaalos empleados de primeralinea, para que
puedan realizar un analisis inicial de sus sugerencias y
de su alineacion con las prioridades de la organizacién.
En esa misma linea, los directivos de primera linea de-
berian abandonar las actitudes autoritarias y el clasico
estilo de liderazgo de mando y control y adoptar en su
lugar un enfoque mas participativo para que los emplea-
dos de primeralinea se sientan mas cémodos en latarea
de sugerir posibles cambios en el departamento o en la
empresa. Eso también podria aumentar la satisfaccion
laboral general en el departamento de primeralinea, que
es otro aspecto vinculado a una mayor implicacién acti-
va con las actividades de cambio.

5.3. Rasgos de
personalidad

que explican la
implementacién de
sugerencias propuestas
por los empleados

En cuanto al tercer objetivo del trabajo relacionado con
la posible influencia de los rasgos de personalidad de
los empleados de primera linea en sus sugerencias im-
plementadas, el enfoque metodolégico y los resultados
posteriores han mostrado el impacto de varias dimen-
siones de personalidad del modelo de los Cinco Grandes.
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Laextraversion del empleado esunaspecto de persona-
lidad relevante para realizar sugerencias que posterior-
mente se implementaran en la organizacion, lo que es
probable que subraye el papel de la relacién activa con
otros agentes tanto para obtener ideas y realizar pro-
puestas como para convencer a los responsables de su
viabilidad e interés. La falta de direccién asociada a un
comportamiento desorganizado también es unrasgo de
personalidad importante en este contexto; este hallaz-
go podriatener que ver con la capacidad de tener pensa-
mientos mas diversos e ir mas alla del orden que marcan
las rutinas organizativas para mejorar las practicas y los
productos. Por ultimo, otra dimensién relevante de la
personalidad identificada en este trabajo es el neuroti-
cismo, yaque los empleados de primeralineaconunalto
nivel de este rasgo podrian obsesionarse con los fallos
del servicio y presionarian para poner en practica sus
propuestas de cambio.

Estetrabajo haanalizado lainfluencia de la personalidad
de los empleados de primera linea en el cambio organi-
zativo de las empresas de hosteleria mediante la pro-
puestay defensa de sugerencias validas. Las empresas
de hosteleria son proactivas en la produccion de inno-
vaciones o se ven obligadas a adaptar sus estrategias 'y
operaciones alas presiones competitivas/contextuales.
Ambas vias requieren un cambio organizativo. De acuer-
do conlos enfoques modernos basados en la gestion del
talentoy del conocimiento, estos cambios pueden partir
delosempleados que disponende conocimientos opera-
tivos y competitivos para sugerir modificaciones en las
practicas e incluso en las orientaciones estratégicas. El
cambio impulsado por los empleados es aun mas solido
si las ideas subyacentes tienen su origen en empleados
encontacto conlosclientesy, portanto, conladinamica
competitiva de maneraindirecta. Sin embargo, para que
se produzca un cambio impulsado por los empleados de
primera linea son necesarios dos procesos diferentes:
la propuesta de una sugerencia por parte de los emplea-
dos de primera linea y la evaluacion y decisién positiva
sobre la implementacién de la sugerencia por parte de
la empresa. Aunque el papel del trabajador en el primer
proceso estaclaro, su participacion en el anélisisylaco-
municacion de los fundamentosrelativos alasugerencia
también es decisiva en el sequndo proceso. Los rasgos
de personalidad de determinados empleados adquieren
entonces relevancia en la consecucion de un posiciona-
miento competitivo de las empresas hosteleras a través
de la generacidn e implantacién de cambios organizati-
vos. El marco proporcionado por el modelo de los cinco
factores de la personalidad proporciona un soélido enfo-
gue tedrico paraabordar el estudio de los rasgos de per-

sonalidad de los empleados de primera linea en relacién
conla propuestay el analisis de sugerencias como input
para el cambio organizativo.

Este trabajo ha demostrado que la extraversion, el neu-
roticismoy la falta de direccion de los empleados de pri-
mera linea son relevantes para implantar una estrategia
de cambioimpulsada porlos empleados enlas empresas
hosteleras. Estos resultados conllevan interesantes im-
plicaciones tedricas. El estudio de las ideas y compor-
tamientos novedosos se ha centrado en la importancia
de los estados, es decir, los fend6menos momentaneos
y facilmente modificables (p. ej., las emociones; Jaus-
si et al., 2017), o de los comportamientos motivados (p.
ej., qué tipos de motivacién conducen a mayores niveles
de creatividad; Jesus et al., 2013). Este estudio propone
una perspectiva diferente al considerar el papel de los
rasgos de personalidad, que son estables y duraderos,
en la ocurrencia de las sugerencias de los empleados.
Los empleados de hotel de primera linea lidian constan-
temente con las demandas de companeros, directivosy
clientes, por lo que es crucial entender como transfor-
man estas demandas en comportamientos creativos.
Esta transformacion de input (es decir, demandas) en
output (es decir, ideas novedosas) esta estrechamente
relacionada con la personalidad de los empleados, ya
que existenrasgos que predisponen alos trabajadores a
proponer sugerencias que mejoren los procesos de tra-
bajo, lo que puede actuar como catalizador para mejo-
rar el rendimiento de las empresas hosteleras. Ademas,
este trabajo también contribuye al desarrollo de la lite-
ratura sobre el cambio impulsado por los empleados en
las empresas de hosteleria al plantear la necesidad de
considerar no solo la propuesta de cambio, sino también
la evaluacion y la decision de implantacion del cambio.
A pesar del énfasis en la creatividad y la propuesta de
ideas, las actividades que conducen a la evaluacién y
aceptacion de las ideas también son fundamentales en
los procesos de cambio de las empresas de hosteleria.
Ademas, otra de las principales implicaciones de este
trabajo es que no se debe descuidar la personalidad de
los empleados a la hora de analizar las estrategias de
exito para comprender y fomentar el cambio en las em-
presas de hosteleria desde el nivel individual de analisis.
De este modo, se profundiza en la linea de pensamiento
que defiende que los factores individuales solo son ne-
cesarios paraobtener sugerenciasy que los factores or-
ganizativos son mas importantes enlaevaluaciényenla
potencial aceptacion de esas sugerencias (p. gj., Axtell
et al., 2000). La intervencion del autor de la sugerencia
y su personalidad pueden ser primordiales en el proce-
so de comunicacién y analisis por el que debe pasar la
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sugerencia tras su propuesta y antes de que se tome
una decision sobre su validez y viabilidad. Esto también
lo han insinuado Huang et al. (2020) en su analisis de la
relacién positiva entre los rasgos psicoldgicos y varias
dimensiones del rendimiento en los hoteles. Por lo tan-
to, se refuerza el principio de que los rasgos de perso-
nalidad también son necesarios para aumentar los re-
sultados del cambio y la innovacion impulsados por los
empleados en las organizaciones hosteleras, ademas de
las caracteristicas individuales clasicas como la crea-
tividad, el conocimiento y la motivacion. Esta contribu-
cién teorica puede ir mas alla de la reciente afirmacién
de Al-Hawari et al. (2021) sobre la escasa investigacion
empirica disponible para verificar el vinculo entre los
rasgos de personalidad de los empleados de primera
linea y los comportamientos innovadores en el sector
de la hosteleria. Una ultima contribucién teorica reside
en la necesidad de observar la influencia de cada rasgo
de personalidad individual (y no de la personalidad en su
conjunto) en los resultados deseados de los procesos
organizativos de la hosteleria, ya que solo algunos de
ellos ejercenunimpacto relevante en dinamicas como el
cambioylainnovacidn.

En cuanto a las implicaciones practicas, los directivos
de las empresas hosteleras deberian tener en cuen-
ta que los empleados de primera linea pueden ser una
fuente relevante de cambio organizativo a través de la
puesta en practica de sus propias ideas. Aunque el ac-
ceso a los conocimientos de gestién que poseen los di-
rectivos de la organizaciony los agentes externos(como
los consultores) también puede ser relevante, la posi-
cién especifica de los empleados de primera linea como
boundary spanners, debido a sus frecuentes y a menudo
intensos contactos conlos clientes, convierte sus cono-
cimientos en un valioso motor para obtener y poner en
practicaideas que refuercen o haganavanzar el posicio-
namiento estratégico de la empresa hostelera. Otra de
las principales implicaciones practicas de este trabajo
es que los directivos deberian aumentar y aprovechar
varios rasgos psicologicos de su personal, ya que pare-
cen estar relacionados con un cambio mas eficaz impul-
sado por los empleados. A partir de estas implicaciones
practicas se pueden proponer varias recomendaciones
paralos directores de recursos humanos, los directores
generalesy los directores de los departamentos opera-
tivos de atencion al publico. En primer lugar, el proceso
de seleccion para contratar empleados deberia tener en
cuenta la evaluacion de los rasgos psicologicos no solo
por laadecuacion de los candidatos al puesto, sino tam-
bién por el efecto positivo que la extraversion, el neuro-
ticismo y la falta de direccion de los empleados tienen
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en el cambio y la innovacion organizativos. Ademas, el
sistema de sugerencias deberia adoptar un «enfoque
suave» conrespecto al analisis y la evaluacion de las su-
gerencias. Enesalinea, un proceso de evaluacionen dos
fases presentaria claras ventajas, ya que permitiria una
primera fase con una reunion informal con menos asis-
tentes y, sobre todo, con la presencia de directivos de
bajo rango, preferiblemente supervisores del empleado
proponente. Esta primera reunion serviria de canal de
voz para que el empleado expresara los fundamentos
competitivos de la idea y comentara su validez, ade-
cuacion y viabilidad. El ambiente mas amistoso de esta
primera reunion o analisis en comparacion con las reu-
niones formales tenderia a evitar barreras problemati-
cas paralosindividuos introvertidos, malas impresiones
causadas por la falta de direccion de empleados con
un bajo nivel de meticulosidad y tensiones que un indi-
viduo neurotico no podria soportar tan facilmente. En
una segunda fase, la resolucion de problemas en equi-
po y la formacién en habilidades sociales para superar
los problemas de laintroversion en un contexto laboral o
los seminarios de creatividad para mejorar las habilida-
des de los empleados muy organizados también podrian
convertirse en motores positivos del cambio impulsado
porlos empleados.

5.4. Influencia de
la creatividad, el
conocimiento y
la motivacién de
los empleados
en la propuesta
de sugerencias
innovadoras

Con el fin de cumplir el cuarto objetivo sobre el anélisis
de la creatividad, el conocimiento y la motivacion de los
empleados de primera linea en la propuesta de ideas
para generar innovacion impulsada por los empleados
en las empresas hoteleras, las conclusiones de este tra-
bajo han arrojado luz sobre el papel de estos tres aspec-
tos. La creatividad de los empleados de primera linea se
ha revelado como una poderosa capacidad basada en el
proceso para lainnovacién en el sector hotelero, ya que
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es un rasgo significativo para hacer mas sugerencias
novedosas en las organizaciones que operan en esta
industria. En cuanto a la capacidad basada en el conte-
nido y en la innovacion impulsada por los empleados en
la empresa, la experiencia laboral proporciona a los em-
pleados de primera linea conocimientos relevantes que
permiten sentar las bases de iniciativas innovadoras. La
motivacion también es un aspecto relevante para este
tipo de innovacion, pero dentro de este concepto amplio
y para este contexto, la disposicion vinculada a la per-
cepcioén de la existencia de un sistema de sugerencias
valido que canalice y analice la viabilidad de la imple-
mentacion es la dimension destacada. Por ultimo, cabe
destacar el hecho de que en los hoteles de ocio parece
haber una mayor tendencia a la innovacion impulsada
por los empleados.

Este trabajo analiza el impacto de la capacidad y la vo-
luntad de innovar de los empleados en las empresas
de hosteleria. Dado que la innovacion en el sector de la
hosteleria se asocia sobre todo a la innovacion informal
debido a la falta de departamentos formales de 1+D en
la mayoria de las empresas del sector, el analisis de la
innovacion impulsada porlos empleados arrojaluz sobre
lacomprensioény el fomento de lainnovacién en muchas
empresas del sector. Los actores estratégicosenel pro-
ceso de innovacion de las empresas hosteleras son los
empleados en contacto directo con los turistas, ya que
estan situados en el centro de una valiosa red de infor-
macién y son testigos de las reacciones y necesidades
de los clientes. La parte empirica de este estudio se ha
centrado en las sugerencias innovadoras que realizan
los empleados del departamento de recepcion junto con
los factores relacionados con la capacidad y la voluntad
de realizarlas. Los resultados significativos de este tra-
bajo han demostrado que la creatividad del empleado,
su experiencia laboral y su percepcién positiva acerca
del sistema de sugerencias aumentan el nimero de su-
gerencias innovadoras en el contexto de las recepcio-
nes de hotel.

Las conclusiones de este trabajo permiten indicar algu-
nas recomendaciones para que el sector de la hostele-
riaaumente lainnovacion impulsada por los empleados.
Madjar (2005) defiende que los profesionales de recur-
sos humanos pueden desempenar un papel fundamen-
tal en el aumento de la creatividad de los empleados.
Fomentando la creatividad mediante cursos o semi-
narios sobre cémo estimular el pensamiento creativo
0 asesorando sobre como canalizar la creatividad de
los empleados, los especialistas en recursos humanos
pueden aumentar las ideas creativas sugeridas por los

empleados. Por otra parte, los esfuerzos y actividades
de creatividad pueden verse fuertemente limitados por
una cultura organizativa que valora la aversion al riesgo
y castiga los comportamientos que se salen de los ca-
minos habituales. Nybakk y Jenssen (2012) destacan la
confianzaylaapertura como esenciales para modelar el
clima para la innovacion, y los supervisores y gerentes
deben apoyar un ambiente caracterizado por la libertad
de sugerir nuevas ideas y probar cosas nuevas si estan
alineadas con la estrategia organizativa o se enfrentan
anuevos retos. En este sentido, el papel del director ge-
neral es clave para potenciar la generacion de nuevas
ideas. Otrainiciativa paraapoyar estasactividades crea-
tivas se basaenel supuestode que lacreatividad requie-
re interaccion social (Perry-Smith y Shalley, 2003). Por
ello, la organizacion de reunionesy seminarios con cole-
gas orientados alaresolucion de problemas o a posibles
mejoras podria estimular la creatividad conjunta.

En cuanto ala experiencia laboral, la principal recomen-
dacion es impulsar los conocimientos de los empleados
experimentados. En esa linea, Rasca (2018) aboga por
aprovechar las ventajas de retener alos empleados con
experiencia. Una primera recomendacion es fomentar
programas de mentoria en la empresa hostelera en los
que empleados con anos de antigliedad u otros emplea-
dos que lleven anos trabajando en el sector ayudeny ex-
pliguen las tareas y dindmicas del hotel a los empleados
recién contratados. Otralinea de actuacion podria ser la
organizacion de reuniones en las que los empleados con
experiencia asuman el papel protagonista a la hora de
analizar situaciones y mostrar posibles areas de mejora;
en este caso, los empleados con menos tiempo de tra-
bajo en el sector turistico podrian comprender los retos
y sugerir nuevas ideas basadas en su diversidad y orien-
tacion creativa.

El factor de motivacion mas relevante que ha puesto de
relieve este estudio es la percepcion positiva de un sis-
tema de sugerencias que funcione en la empresa. Para
aumentar esas percepciones positivas entre los em-
pleados, los directores generales de los hoteles deben
hacer hincapié en el papely la utilidad del sistema de su-
gerencias para los resultados de innovacion deseados
por la empresa. Para Marx (1995), el compromiso de la
direccion es una piedraangular esencial para el éxito del
sistemade sugerencias. De este modo, el director gene-
ral debe trasladar como se comunicaran, se analizarany,
si se evallUan positivamente, se atenderan las sugeren-
cias. Los directivos de niveles inferiores también deben
reforzar esos mensajes y asegurar que daran crédito a
los empleados que sugieran ideas novedosas.
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Como este trabajo también ha constatado que hay me-
nos sugerencias novedosas enlos hoteles de negocios,
la direccion de los hoteles que trabajan en este seg-
mento se enfrenta a un reto adicional para fomentar
la innovacion impulsada por los empleados. Una reco-
mendacion interesante seria que los directivos facili-
taran periédicamente informacion sobre las tenden-
cias, necesidades y problemas a los que se enfrenta
el segmento del turismo de negocios. De este modo,
podria corregirse en cierta medida la relativa falta de
intercambios directos de informacion con los emplea-
dos de primera linea y estos podrian disponer de otra
aportacion de conocimientos orientada alageneracion
de sugerencias novedosas.

5.5. Limitaciones

Elestudio tiene algunas limitaciones que deben tenerse
en cuenta. El uso de un cuestionario para recoger da-
tos sobre las variables independientes puede limitar la
comprensién de los fendmenos estudiados, ya que su
medicién no podria captar matices y aspectos particu-
lares en las respuestas. Sin embargo, ciertos aspectos
han sido mitigados por el diseno metodoldgico. Otro
aspecto que se debe considerar es que los resultados
cuantitativos se han obtenido a partir de datos extrai-
dos de una muestra pequena; podria ser una cuestion
preocupante, aunque Claudy (1978) analiza especifica-
mente la investigacion sobre aspectos psicolégicos e
indica que muchos estudios aplicados emplean el ana-
lisis de regresién multiple para examinar determinan-
tes a partir de muestras relativamente pequenas en
las ciencias sociales y del comportamiento. Ademas,
el contexto geografico en el que se hallevado a cabo el
enfoque empirico plantea obstaculos para la extrapola-
ciénde losresultados. En estamismalinea, y apesar de
larelevanciadel departamento de recepcion en muchos
hoteles, el hecho de centrarse en los recepcionistas
también podria limitar la generalizacién de los resulta-
dos aotrosempleados de primera linea de las empresas
de hosteleria. Una investigacion sobre otros empleados
de esta categoria podria ser interesante para arrojar
luz sobre posibles particularidades relativas al servicio
prestado, la duracion del contacto con los clientes o la
naturaleza del encuentro (p. €j., la distancia fisica o los
clientes que pueden elegir al empleado que les atiende
frente a los que se ven obligados a ser atendidos por
uno determinado). La extrapolacién geografica de los
resultados también debe hacerse con cautela, ya que el
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contexto de lainvestigacidon puede afectar a dinamicas
de innovacién que no estén presentes en otras zonas
geograficas. Otralimitacién estarelacionadacon el uso
del modelo de cinco factores. Aunque este modelo es el
mas consensuado en psicologia de la personalidad, no
existe un acuerdo total sobre el numero de dimensio-
nes de la personalidad nisobre su etiquetado (Goldberg,
1993). Ademas, el hecho de que el conocimiento se haya
abordado con dos fuentes también podria ser una limi-
tacion. En este sentido, los empleados también pueden
construir conocimiento a partir de otras fuentes como
redes personales, instituciones o fuentes codificadas
como Internet o libros (Calero-Lemes y Garcia Almeida,
2020), aunque la tradicién en la literatura académica es
referirse alaeducaciony laexperiencialaboral como se
refleja en este trabajo.

5.6. Futuras lineas de
investigacién

Este trabajo también abre oportunidades para sequir
investigando sobre la comprension del cambio organi-
zativo y la innovacion impulsada por los empleados en
las empresas de hosteleria. Por ello, los enfoques cua-
litativos y longitudinales proporcionarian un analisis ex-
haustivo de la perspectiva individual adoptada en este
estudio. Ademas, el analisis de los factores externos que
influyen en las sugerencias innovadoras complementa-
ria la perspectiva individual. Otra linea de investigacién
futura es abordar modelos en los que los factores indi-
viduales aqui considerados interactuen entre siy con
factores externos. En linea con Singh et al. (2003), Ia
replicacién del estudio en el mismo contexto industrial
(es decir, el sector de la hosteleria) pero en un ambito
geografico diferente aumentaria la validez de la inves-
tigaciény permitiria también extraer conclusiones inte-
resantes parala comparacién. También seria de granin-
terés estudiar otras areas funcionales de las empresas
hosteleras, especialmente aquellos departamentos con
menor interaccion con el cliente, para conocer su apro-
ximacion a las sugerencias innovadoras en su contexto.
La creacion de sugerencias innovadoras en diferentes
tipos de hoteles y alojamientos extrahoteleros (p. €j.,
hoteles de gama baja, alojamientos en la economia co-
laborativa, etc.) e incluso en restaurantes y otras alter-
nativas de alimentos y bebidas contribuiria a aumentar
el conocimiento académico de lainnovacion en el sector
hotelero desde una perspectiva global.
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ANEXO

ANEX®

(1) N.° de cuestionario:___

ENCUESTA A RECEPCIONISTAS DE HOTELESDE 3, 4 Y 5 ESTRELLAS DEL NORTE DE TENERIFE

Lasrespuestas a este cuestionario seran estrictamente confidenciales. No existen respuestas buenas o malas, sino distin-
tasrealidades que se desean conocer. Muchas gracias por su colaboracién.

A continuacion, se plantea una serie de preguntas sobre ciertos aspectos de su trabajo. Por favor, responda en las columnas
redondeando el niumero de la opcion que mejor se ajuste alo que considere, teniendo en cuenta que 1significa que esta en
total desacuerdo/ ninguno/ nunca/ bajo cumplimiento/ nada buena/ nada, y 7 que esté en total acuerdo/ mucho/ constante-
mente/ alto cumplimiento/ muy buena.

(2)Numero aproximado de sugerencias que ha propuesto en el Ultimomes  ......... sugerencias
(3)Numero aproximado de sugerencias que ha propuesto en el tltimomes  ......... sugerencias implementadas
y que se hanimplementado
(4) Numero aproximado de sugerencias que ha propuesto en el Ultimo mes, ......... sugerencias implementadasy
gue se hanimplementado y se consideran exitosas exitosas
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
(5) Me considero una persona creativa 1 2 3 4 5 6 7

() Me gustan las novedades y salirme de la rutina cuando hago una activi- 1 9 3 4 5 6 7

dad

(7) Me considero una personaingeniosay con recursos 1 2 3 4 5 6 7
(8) Tengo ideas originales y sorprendentes 1 2 3 4 5 6 7
(9) Tengo ideas valiosas, légicas, Utiles y comprensibles 1 2 3 4 5 6 7

(10) La aplicacion de mis ideas consigue resultados complejos, elegantesy
bien hechos

(11) Valoro positivamente el hacer sugerencias 1 2 3 4 5 6 7

(12) Estoy muy motivado/a para hacer sugerencias siempre que se permita 1 2 3 4 5 6 7

(13) Creo que para mejorar el rendimiento es importante que los empleados
hagan sugerencias

(14) Prefiero que los empleados hagan sugerencias a que los jefes nos
digan siempre lo que hay que hacer
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Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

(15) Para asuntos que pueden tener consecuencias serias, expreso mis

opiniones honestamente aun cuando otros puedan estar en desacuerdo 1 2 3 4 ® 6 7
(18) A menudo motivo a otros a expresar sus ideas y opiniones 1 2 5 4 5 6 7

(17) Animo a otros a probar nuevas y mas efectivas formas de hacer su
trabajo

(18) Animo a mis companieros indecisos o callados a expresar sus opinio-
nes, ya que de otra manera no hubiesen hablado

(19) Frecuentemente comunico a mis compaferos de trabajo sugerencias
sobre cémo el grupo puede mejorar

(20) Trabajo para sobrepasar lo que espera un cliente 1 2 5 4 5 6 7
(21) Siempre ayudo a mis companeros cuando lo necesitan 1 2 3 4 5 6 7
(22) Me siento responsable del éxito de esta empresa 1 2 5 4 5 6 7
(23) Tengo una actitud resolutiva en mi trabajo 1 2 3 4 5 6 7
(24) Trato a todos los compafieros con respeto 1 2 5 4 5 6 7
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

(25)Creo que con nuestras acciones y decisiones influimos decididamente

. 1 2 3 4 5 6 7
enlo que nos ocurre enlavida

(26)Creo que la suerte influye decididamente en lo que nos ocurre en la
vida

(27)Creo que las acciones y decisiones de otros influyen decididamente en
lo que nos ocurre enlavida

(28) Tengo confianza en que mis habilidades o capacidades igualen o exce-
dan las de mis companeros

(29) Mis conocimientos me permiten confiar en que puedo hacer buenas
sugerencias en este departamento

(30) Estoy sequro de que mis sugerencias serian buenas 1 2 5 4 5 6 7
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Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

(31) El equipo de este departamento estd unido en el intento de alcanzar su

objetivo de rendimiento 1 2 3 4 o 6 7

(32) En este departamento, todo el mundo intenta ayudar si alguno tiene
problemas

(33) Los miembros de este departamento se comunican con libertad sobre
lo que tiene que hacer cada uno

(34) Lainnovacion esta presente en esta empresay no es simplemente una
palabra

(35) Nuestros altos directivos son capaces de transmitir de forma eficaz el
mensaje de innovacion en toda la organizacion

(36) Tenemos una vision de innovacién que estéa alineada con proyectos,
plataformas o iniciativas

(37)Lainnovacion es un valor fundamental en esta organizacién 1 2 3 4 5 6 7
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

(38) Me considero una persona reservada 1 2 3 4 5 6 7

(39) Me considero una persona que confia facilmente en los demés 1 2 5 4 5 6 7

(40)Me considero una persona que tiende a ser perezosa 1 2 3 4 5 6 7

(41)Me considero una persona relajada, manejo bien el estrés 1 2 3 4 5 6 7

(42)Me considero una persona extrovertida, sociable 1 2 3 4 5 6 7

(43)Me considero como alguien que tiende a encontrar faltas en los demés 1 2 3 4 5 6 7

(44)Me veo como alguien que hace un buen trabajo 1 2 3 4 5 6 7

(45)Me veo a mi mismo como alguien que se pone nervioso facilmente 1 2 3 4 5 6 7

(46) Me considero una persona con una imaginacién activa 1 2 3 4 5 6 7

(47)Me considero una persona con interés artistico 1 2 3 4 5 6 7

(48) En el ultimo mes, ¢los clientes le han planteado a usted quejas o co-
mentarios para mejorar el servicio?

Ninguno Muchos

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
(49) En esta empresa, lainformacion Con frecuencia, discutimos
sobre el trabajo solo se comparte 1 2 3 4 D 6 7 entrenosotros temas sobre la
entre los jefes realizacién del trabajo
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Nunca Constantemente
(50) ¢ Deja su jefe participar a sus subordinados en la toma de decisiones? 1 2 3 4 5 6 7

(51) ¢Recompensa su jefe de alguna forma a sus subordinados cuando

hacen buenas sugerencias? 1 2 g . g e 7

Bajo Alto
cumplimiento cumplimiento

(52) ;Se cumplen estrictamente las condiciones laborales de su contrato

de trabajo? 1 2 3 4 5 6 7

\ELERIELET Muy buenas
(53) ¢, Son buenas sus condiciones laborales? 1 2 3 4 5 6 7

Nada Mucho
(54) ¢En qué grado se identifica usted con esta empresay sus objetivos? 1 2 3 4 5 6 7
(55) ¢En qué grado desea usted sequir trabajando en esta empresa? 1 2 3 4 5 6 7

(56) ;Considera usted que en su empresa las sugerencias propuestas por
los empleados son escuchadas/ atendidas?

(57) ;Considera usted que en su empresa las sugerencias propuestas por
los empleados se comentan con ellos para evaluar su validez?

(58) ;Considera usted que sus sugerencias son innovadoras? 1 2 3 4 5 6 7

(59) En general, sesta satisfecho con su trabajo? 1 2 3 4 5 6 7

DATOS DEL ENCUESTADO

(60)1. Sexo: | |Hombre | |Mujer

(61)2. Edad: ......

(62) 3. Nivel de estudios terminados:

| |Sinestudios | |Primarios | |Bachillerato [ ]Universitarios | |Universitarios superiores(Master/Doctorado)

(63)4. Numero de afos trabajando como recepcionista: ......... afos
(64)5. Numero de afos trabajando como recepcionista en esta empresa: ......... anos
(65) 6. Salario mensual medio: ................ euros
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