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Resumen

Las organizaciones se desarrollan en la actualkitbadro de un contexto de
cambio e incertidumbre, exigiendo por parte de susmbros una permanente
adaptacion para encontrar soluciones que pernafamar sus diferencias y garantizar
su competitividad. Actualmente, en Portugal, elt@@@mpresarial esta asociado al
discurso institucional, a la innovacién, sinénimordodernidad y productividad. Es en
este contexto que iniciamos un trabajo con el nlgete contribuir para la comprension
de las competencias de gestidon asociadas a ladoidoven el sector de la hoteleria en
la region de Algarve.

Como consider6 Argyris (1999), la mayoria de lass@eas actla de acuerdo
con dos teorias diferentes: la teoria declarada ¢guefiere a los objetivos y valores en
los que la persona afirma que orienta su compoeaimi y la teoria practicada
(objetivos y valores que efectivamente orientacoehportamiento), siendo mas facil, a
las personas, expresar sus teorias declaradasst&Emstudio, tratamos de resolver la
aparente contradiccion entre estas dos teoriagrieudo al método de los constructos
personales de Kelly (1963) a fin de construir umstionario muy proximo a los
conceptos y el lenguaje organizacional, lo que pesnitid definir ‘tlusters” de
comportamientos relacionados con la innovacion.

El cuestionario fue aplicado a 15 hoteles de cugtrcinco estrellas en el
Algarve, habiendo sido validadas 509 respuestaanéllsis estadistico permitio revelar
que los subordinados diferencian entre superiome®sv/adores y no innovadoras entorno
a dos dimensiones: las competencias de toma ded@e¢ej: el jefe innovador no revela
miedo a cometer errores, comprende rapidamentenlgvas situaciones) y las
competencias relacionales (ej: facilidad con que d¢olaboradores plantean una
cuestion dificil y comparten la informacion poras® enriquece el grupo).

Los resultados concluyen que los hoteles se sulmtiven tres grupos — hoteles
mas innovadores, de innovacion intermedia y menosviadores — y que existen
diferencias significativas entre los trabajadoresfrdnt office de back officey del
sector administrativo y de direccion.

Intentamos también saber como los propios jefesiderados innovadores se
posicionaban relativamente a la innovacién, pargue realizamos 24 entrevistas a
superiores considerados como innovadores por sogrdinados y 6 entrevistas a
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superiores no innovadores. Los resultados revalanasg jefes innovadores construyen
su rol los subordinados como referencia, mientrasb innovadores se identifican con
otros superiores y, concretamente con sus progies.

Palabras clave: Innovacion, Liderazgo, Percepcidedes Colaboradores, Hoteleria

Abstract

Actually the organizations act in a changing arallted context demanding
permanent readjustments from it's members to fioldit®ons enabling differentiation
and competitiveness. Presently, in Portugal, cafeorsuccess is associated to
innovation which is a synonym for modernity and darativity. In this context, we
began a research aiming to understand manager’patenties related to innovation in
hotel industry in the Algarve. If the business es@ntatives were unanimous stating
tourist organizations really innovate, we couldigtermine objective criteria to classify
hotels. We decided therefore to find the definiti@hinnovative leadership in this
sector.

As Argyris (1999) described, most people act adogrdo two different
theories: espoused theory (that has to do witlolipectives and values the person refers
to as orienting her or his behaviour) and the tieson use (objectives and values that
really orientate her or his behaviour). We triedaimid this by using the personnel
constructs theory of Kelly (1963) to design a guestaire that reflects organisational
concepts and language, allowing us to define belaai clusters related to innovation.

The questionnaire was applied in 15 four and fiaesshotels in the Algarve and
509 responses were validated. The statistical amsalghowed that co-workers
distinguish innovative from non innovative managarmsund two dimensions: decision
making competencies (ex.: the innovative managesmid show fear of failure, he
understands quickly the new situations) and rafalicompetencies (ex.: people don'’t
restrain themselves to ask a difficult question &edshares information because it
enriches the group).

The results show that hotels constitute three etast most innovative hotels,
median innovative and less innovative — and thatethare significant differences
between front office, back office and administratand administration co-workers.

Trying to understand how innovative managers sjadakit innovation, we have
interviewed 24 managers appointed as innovativéhby co-workers and 6 with non
innovative managers. Results show innovative lesadenstrue their work having their
co-worker in mind as a reference, while non innmeaimanagers identify to other
managers, namely their own managers

Key words: Innovation, leadership, co-workers’ ggrtions, hospitality



Introduccién

Las organizaciones desarrollan actualmente su i@ativen un contexto
globalizado, de cambio y incertidumbre. La elevadacurrencia, la emergencia de
nuevos mercados, la deslocalizacién, ven obligar dmpresas a una permanente
adaptacion al medio envolvente. En Portugal, edwlso institucional ha dado grande
importancia a la innovacion vista como garantiambelernidad y suceso empresarial.
La innovacion surge asi como solucion para la mayie los problemas, posibilitando
la transformacion de amenazas en oportunidadesmy cinobnimo de productividad o
competitividad. Verificamos, contudo que, se seaterd a la creacion de facilidades
financieras y técnicas para la invencion e implegam@én de nuevos productos,
procesos o técnicas, es decir a la innovacion légiva, poca atencion ha sido prestada
a la innovacion en el sector de los servicios, presenta caracteristicas especificas
(Hull & Tidd, 2003) y merece ser estudiada. Al iaiceste trabajo nos interesaba
analizar las competencias de gestidn asociadasrmdaacion. Considerabamos que,
dado el rol privilegiado que los jefes de los difges niveles de la organizacion,
desempefan para facilitar a lo proceso de innomaaéria importante determinar lo
que diferencia un jefe o un gestor innovador deamnovador.

Sendo o turismo uma actividade em franco crescimngrat principal actividade
econdmica na regido do Algarve, optamos por estosl@omportamentos dos gestores
na hotelaria desta regido. Neste sector, a glawadin tem tido um impacte inegavel na
emergéncia de novos mercados bem como nos valores gstilos de vida de turistas y
residentes. Com efeito, as pessoas organizam de difedente as suas férias y tempos
de lazer; o tradicional produto sol y praia deixteuser suficiente, havendo hoje uma
valorizacion de outras actividades associadas amdstar fisico y ao desenvolvimento
pessoal; também na compra da viagens, alojamemigsyno actividades a desenvolver
no destino se recorre cada vez mais a InternetasEstudancas vém alterar
profundamente as estratégias de organizacion, @iémg posicionamento turisticos y
nos leva a presumir que é pertinente falar de iémanas empresas turisticas.
Escolhemos os hotéis de quatro y cinco estrelas paplementar este estudo por
apresentarem estruturas suficientemente diferemgjacbm servicos comparaveis, y
maior probabilidade de inovacion.

Antes de descrever o estudo realizado vale a p#ear o que se entende por
inovacion y mencionar o papel do lider no procekesmovacion.

A Inovacion y o Processo de Lideranca Facilitadaridovacion

O conceito de inovacion foi empregue pela primeea por Schumpeter no
sentido da introducién de produtos, métodos deymiod, fornecimento, exploraciéon
ou de mercado inteiramente novos. Hoje este cantwitalargado entendendo-se que
0s produtos, métodos de producion, forneciment@loexcibn ou mercado nao
necessitam ser inteiramente desconhecidos, maasapewos para a unidade de analise
relevante, tendo como finalidade beneficiar oswiutlios, grupos, organizagdes ou a
propria sociedadeNest and Farr, 1990Esta definicion estabelece ainda que se trata de
uma accion intencional cuja finalidade € benefie@iamidade relevante de adopcion, o
que pode contemplar tanto o aumento da produtieidaddos resultados econémicos,



como o desenvolvimento pessoal, a melhoria da ocmsd@la comunicacion desde que
se verifiguem beneficios para a unidade em andlise.

As caracteristicas especificas dos servicos, como intangibilidade,
simultaneidade da producién y do consumo, hetemdade y perecibilidade
(Vermeulen & Van der Aa, 2003), permitem supor @uénovacion ndao pode ser
explicada do mesmo modo que no sector industrialséttor do turismo a prestacion
do servico depende essencialmente da interaccibama, o que implica a existéncia de
uma consideravel zona de incerteza num desempearghodp pode ser armazenado ou
estandardizado na sua totalidade (Jacob & Brav@il;28ull, 2003; Hull & Tidd, 2003).

E certamente a procura de um controlo mais efeafive leva as empresas, mais
preocupadas em garantir a satisfacion y fidelizadio cliente a adoptar programas de
certificacion da qualidade y de gestdo das relacéeso cliente. A permanente procura
da melhoria da qualidade, a todos os niveis orgaitmais, faz com que se torne
impossivel dissociar qualidade y inovacion. O modriropeu da qualidadeuropean
Foundation for Quality Managemen(EFQM) mostra como a inovacion é transversal a
todo o processo de certificacion. Contudo, nestdehao o cliente € ainda considerado
como um actor exterior ao processo (Sundbo y Gall®98), enquanto, sendo parte
integrante da producién do servico, deveria seymeecido como uma fonte directa de
inovacion. Efectivamente, o cliente, em interacadém os trabalhadores y os gestores
do hotel, faz comentarios, da sugestdes, refergeoviy noutros hotéis..., sendo assim
fonte de ideias y inovacion.

Nas organizagOes, as jefes formais, aos variasispidesempenham um papel
privilegiado na medida em que detém o poder deaapdacilitar y implementar
processos de mudancga y inovacion. No estudo deafiga, os modelos mais recentes
acentuam a importancia dos processos de influéndima presentes na interaccion
lider — colaboradores. Os trabalhos de Bass (188b%e a lideranca transformacional
referem a importancia do lider que ao clarificaoynunicar a visédo cria uma cultura do
grupo y fomenta o crescimento do proprio lider y dolaboradores, aumentando a
autoconfianga y a identificacion com os objectiv@sr seu lado, Graen y Uhl-Bien
(1995) mostraram as vantagens do desenvolvimenbmae relacdes de trabalho entre
as jefes y os colaboradores, em que ambas as pade®-responsaveis pela qualidade
da relacién, quebrando assim o enfoque tradiciomatrado no lider. (Nao serad demais
repetir que ndo ha lider sem seguidores). Na se@uépstas investigacdes, Uhl-Bien
(2003) considera importante desenvolver comportémsen de  lideranca,
independentemente do papel formal desempenhaddramids as pessoas, a todos 0s
niveis hierarquicos, que podem, elas propriasuenitiar a criacion de mudancas
positivas para o grupo y a organizacion. Estabedémda que as pessoas que melhor
desenvolvem relacdes manifestar-se-do0 mais opddades para exercer influéncia y
assim assumir a lideranca. Situamo-nos numa péngpdateraccionista (Stryker y
Statham, 1985), que evidencia como a pessoa apaethegenvolver expectativas acerca
dos outros y de si proprio, tendo em conta o papeldesempenha na estrutura social y
os habitos estabelecidos no contexto social. Raraceite y considerado o individuo
tem tendéncia a conformar-se com as praticas dpograprendendo a antecipar as
reaccdes dos outros ao seu proprio comportamersgimAcolocando-se no lugar do
outro, o lider y os subordinados vao responder cparmsam que 0 outro teria feito
(role taking, construindo o seu papel, antecipando as conse@sedo seu proprio
comportamentorfle making. Nesta construcion o individuo vai ter em corgaotros



significativos, para desenvolver padrbes de intedac organizados (Sousa, 1999).

Tendo em conta que, na hotelaria, jefes y subaddsm@do se encontram sozinhos na
interaccion, que ambos tém de interagir com o wigmocurando compreender a sua
“linguagem” para uma efectiva comunicacion, conside®s que o modelo deve ser

ampliado. Assim o jefe pode escolher como refeeéasi outras jefes do hotel ou da
cadeia, y construir o seu papel com base nos caampentos y expectativas percebidas
ou tomar os seus subordinados e/ou os clientes oatnm significativo.

A inovacion aparece, consequentemente, como rdsulla processo interactivo
entre o lider, o colaborador y o cliente, como gxédioa a figura 1.

JEFE

INNOVACION

COLABORADOR CLIENTE

Figura 1 — A innovacidn como proceso interactivo

Hipotesis

Colocamos como primera hipétesi de trabajo (HE) Igs jefes innovadores son
percibidos como presentando competencias relasiac@ el colaborador y con el
cliente, siendo expectable que

H2: enfront-office se revelen percepciones de innovacion mas elevadagn
back-officemas lejano del cliente o que en el sector admatigd mas sujetito a reglas
y beneficiando de menor autonomia.

H3: considerando la forma como los jefes construgerrol, formulamos la
hipotesis que el jefe innovador es aquello que teorao otro significativo, en esta
construccion, a sus colaboradores, y también hdote.



El nuestro objetivo es identificar las competesncasociadas al liderazgo
innovador en hoteles de cuatro y cinco estrelladaeregion del Algarbe. Para tal,
realizamos un conjunto de estudios de que presestam resumen. En la primera
parte, de esta presentacion, explicamos como cimsts el cuestionario que aplicamos
en quince hoteles de cuatro y cinco estrellas ypgumitio determinar las percepciones
que os colaboradores tienen de los jefes innovadd@e seguida, presentamos los
resultados de las entrevistas realizadas con 88, jséndo 24 considerados innovadores
y 6, no innovadores.

1° ESTUDIO: CONSTRUCCION y ADMINISTRACION DEL CUEST IONARIO

Método

Estamos conscientes de que mucha de la investigagié se haga en las
organizaciones no consigue ultrapasar el probleengué as personas se conducen de
forma diferente de como hablan, o como dice Argi899) las teorias declaradas —
relacionadas con los valores y objetivos referidosio orientando los actos de las
personas — son diferentes de las teorias en usieoss los valores y objetivos que
efectivamente orientan los comportamientos. Por, eptamos por el método de
entrevista de las grades de Kelly (1963) para coinsin cuestionario. Este autor afirma
que as personapercepcionan y interpretan la realidad de forma diferenciada,
construyendo a su propia realidad individual aipdg la anticipacion de los eventos,
sendo su comportamiento guiado por esa interpéetaci

Realizamos 24 entrevistas junto de trabajadorek dwteleria y 27 junto de
estudiantes trabajadores en los cursos de gesitéteta y turismo de la Universidad de
Algarbe, y recogemos los items que integran a kEsttmnario. Este instrumento de
medida esta asi construido en la propias palalea®gtrabajadores, objeto de este
estudio.

Un primero aspecto que consideramos importante &&to de, al longo de las
entrevistas conducentes a la construccion delionasto, no hube en momento alguno
referencia al cliente.

Una primera version del cuestionario fue adminitraa 220 personas que
evaluaran un jefe innovador y un jefe no innovador,cada un de los items, en una
escala de 1 (discordod totalmente) a 5 (concordé@in@nte) y permitio, por analice
factorial en componentes principales, reducir eme de items y conseguir un
cuestionario de dimension mas adecuada a la raspdedrabajadores de los hoteles.
Dos jefes innovadores, se diferencian de los jatesnnovadores, en relacion a dos
tipos de competencias: las competencias de tomeadaedision y las competencias
relaciondis. Presentamos seguidamente los ressifandis.

La analice factorial en componentes principal, tefi@da en SPSS version 12.0
para Windows, extraia dos factores que explicaB134,de la variancia y mostroé que 0s
colaboradores perciben los jefes innovadores emtde dos competencias esenciales:
las competencias de tomada de decision (factocouiibui para 30,46% da variancia
con un alfa de Cronbach de .88) y las competenelasionais (factor 2, explicando



24,35% da variancia y con buena consistencia iateB#). Asi, el jefe innovador es

percibido como alguno que comprende deprisa nugt#ciones, no teme el error, és
emprendedor y simultaneamente cria relaciones pasxicon las personas, mostra
competencias de direccion de equipos.

El cuestionario construido dista forma, con 16 #efue aplicado en quince
hoteles de cuatro y cinco estrellas, han sido adbd 509 respuestas, de entre las cuales
240 (47,4%) son personas del sexo femenino y 2B&%%) del sexo masculino; 265
(52,6%) tienen la escolaridad obligatoria, 174%%4¢), o 12° a0 y 65 (12,9%) un curso
universitario. 128, (25,3%) son jefes. Los inquwsd trabajan en diferentes
departamento - 205 (40%) dront-office 218 (43%) erback-officey 8 (17%) en
direccion o servicios administrativos. En estedjapconsideramos como trabajando en
el front-office, todas las personas que tienen amtacto significativo con el cliente,;
por ejemplo en la recepcion, restaurantes y ba&fesel back-office se agrupan los
trabajadores que operan en los sectores de alojnmyjele las cocinas, por ejemplo.

Resultados

A analice factorial confirmatoria, SEPATH, fue Ireada con el programa,
Statistica, para Windows, procurando validar ek@omiento de los datos al modelo.
Verificamos un bueno ajustamiento para el modelactorial: GFI (Goodness of Fit
index) = .96 y AGFI (Adjusted Goodness-of-Fit in)lex.93, presentan valores
superiores a .90; RMSEA (Root Mean Square Residagalp75 esta adentro del

intervalo .05 y .08; Pop Gamma index = .96, es sopa .95. Apenagz (26, 509) =
103,18 surge como significativo (p=.000), o queadeerdo con Schumacker y Lomax
(1996) es comun en grandes populaciones (supersor230). Es aconsejado a usar

como indicador ¢ /df, que se debe situar entre 2 y 5 y en este&dso3,97.

Procuramos analizar los resultados en cada hgiatymos definir tres grupos:
uno grupo a que llamame@sco innovadoregjue reune dos hoteles con mas derits a
cuyo personal tiene una elevada antigiiedad. Easrdrés hoteles consideradaoms
innovadores dos han abierto hace menos de o § songeridos por gestores y
trabajadores muy jovenes. El tercero es una empgrad&ular, administrada pelos
propietarios que valorizan mucho los procesos dificacion de la cualidad, fuera el
primero a obtener la certificacion integrada declalidad, ambiente y seguridad
alimentar. Los otros nueve hoteles sormnm@vacion intermedia

La figura 2 muestra ladiferencias significativas entre los tres gruposdeles. En
los menos innovadordss jefes son percibidos con menores competedeidsma de decision
y relacionais, enguanto en os hotateas innovadoreambas las competencias surgen como
mas elevadas.



Figura 2 — Percepciones de las competencias de tlemdecision €
relaciondis de los jefes en cada grupo de hoteles.
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Procuramos también entender si os departamentoslosle hoteles se
diferenciaban cuanto a las competencias percibR&= tanto hemos criado un nuevo
variable, departamentp con tres niveles: front-office, back-office vy
direccion/administrativasEfectivamenteyerificamos diferencias significativas entrack
officey front office y entreback office y direccidén/administrativ¢igura 3).



Figura 3 — Competencias de toma de decision eioelgis por
departamento

Legenda
Tomada de
decisao

. Competéncias
relacionais

4,3

4,2 —

Médias

4,0 —

3,9

I I
Front Office Direccao/Administrativos
Back Office

2° ESTUDIO: LAS ENTREVISTAS

Método

Para percibir el modo como los propios jefes de thferentes niveles
jerarquicos construyen su rol, hemos analizadaseudso de 30 jefes de nueve hoteles
ondee hemos conducido el estudio. Para seleccjefear innovadores, pedimos a los
colaboradores que nos indicasen jefes innovaddoeos los nombres que reunirdn un
minimo de tres nominaciones han sido entrevistaglason referidos comqgefes
innovadoresLos seis restantes son apellidadosa@&novadores

Seguidamente, mostramos los principales resultdeldss entrevistas.

Resultados

Para realizar la analice de contenido de las wstas hemos utilizado el
programa Lexico3 para Windows, version 3.41. Elieeale correspondencias, ha sido
realizada con el programa DTM cl19 e indica unaacldiferencia entrgefes
innovadoresy jefes no innovadored.osjefes no innovadoresn la construccion de su
rol se identifican esencialmente con los otrossjefementando que es muy difigérir
las personas, que los trabajadores resisten alicgnuestacan el rol de la personalidad
de los colaboradores para explicar las dificultadesgestion de algunas personas.



Enguanto logefes innovadorescuando hablan de su rol se refieren especialnzelue
colaboradores, y a a necesidad de desarrollaalbgura 4 ilustra esses resultados.
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Figura 4 — Analice de correspondencias sobre adisdos jefes innovadores y no
innovadoras

De seguida hemos analizado el discurso de los jefeovadores, intentando
comprender mejor la innovacion. Constatamos quejefes innovadores de niveles
operacionales se diferencian de los que ejercecidin@s de direccion. Los primeros
organizan su discurso en torno de la necesidacesi@mbllar a sus colaboradores y do
trabajo en equipo; la creacion de cosas novas pasda buena relacion con los
colaboradores y por su motivacidaustan de su trabajq quieren aprender siempre y
admiten el error que facilita el aprendizaje. Miasf los directores considerados

innovadores manifiestan competencias de tomadacisidohn, hablan de estrategia y d
focalizacion en el cliente (figura 5)

10

0.5

desenvolverc

eitaerrar



iiiiiii
estrategia

sugestoescl

(et meren] 025

satisfacaoc!

capacidads]

bomrelaciona

aprendersemp P criarcoisas

motivarg og

gostoprofiss
diteitoerrar

backoffice

Figura 5 —La analice de correspondencia sobreskiudso de los jefes innovadores
muestra diferencias entre os directores y as gfesacionales

DISCUSSAO DOS RESULTADOS Y CONCLUSOES

Resumimos los trabajos realizados en el ambito rae investigacion con el
objetivo de identificar a los comportamientos quefireen el liderazgo innovador.
Recorremos a entrevistas realizadas por el métedmsi constructos personales de
Kelly que nos posibilitd a construir un cuestionacon base en las palabras de los
entrevistados. Desde logo nos sorprendio la auseiecieferencias al cliente.

Procurando definir el modo como las personas apadn un jefe innovador y
lo diferencian de un jefe no innovador, hemos pasduestionario a 220 personas y
hemos mostrado que un jefe innovador presenta ddevaompetencias de toma de
decision y competencias relacionais. El cuestiondinal fue administrado a 509
personas en quince hoteles de cuatro y cinco lestreh Algarbe confirmando este
modelo.

Los colaboradores aprehenden a un jefe innovamo diendo competencias de
toma de decision y competencias relacionais elevaida dimension relacional puede
ser considerada como recurrente de las investigesi@n liderazgo, la dimension
cognitiva de toma de decisibn no ha surgido en da®rsas publicaciones. La
dimensidéntarea presente en la mayoria de trabajos sobre lidergzgambién de
liderazgo creativo (por ejemplo, en Sousa, 1990320

Otro facto parece importante en esta investiga¢grausencia de referencias al
cliente en las percepciones de un jefe innovadotalEonstruccion de la grade de Kelly
esta ausencia se ha revelado saliente, de tal foeahemos procurado, junto de
recepcionistas elicitar constructos relativos @nte, mas inatilmente. Los trabajadores
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de hoteleria no consideran esta dimension comateaistica de un jefe innovador.
Estara la focalizacion en el cliente de tal formagrada en el rol desempefiado que no
diferencia a lo jefe innovador y no innovador. Ehcio al cliente estara de tal modo
estandardizado, o sea objeto de normas rigidagrac@s a la representacion de
innovacion, que pasa por la flexibilidad y el igtealsmo en la relacion.

Los resultados del cuestionario han posibilitaaaliferenciacion del grado de
innovacion de los hoteles y mostrar la existeneidiferencias entre los departamentos.
Verificamos que en los dos hoteles mas recientesdtaboradores percepcionan sus
jefes como mas innovadores. El tercero que se aes® un pequefio hotel (con 40
empleados), administrado por la propietaria, pexsoraordinariamente empefiada en
el programa de cualidad y en el bien-estar dogsysdeados.

A hipédtesi colocada, de que seria front-office que los jefes son mas
innovadores, no se ha verificado. Asi como la dsiendel cliente esta ausente, hemos
verificado que es en blck-officeque los jefes son considerados mas innovadorés. Ta
efecto no se debe a la influencia de los profetésnde cocina, mas creativos e
innovadores, por fuerza de su funcion. Una explicagosible, a testar en futuras
investigaciones, estaria relacionada con a cextifbtm cualidad en que a mayoria das
unidades hoteleras se envolvid. Otro aspecto aidemas respecta a la posibilidad de
que el trabajo del profesional ttent-office estar dibujado de modo muy estructurado y
con baja autonomia.

Las entrevistas con los jefes innovadores indigaanclara diferencia entre jefes
innovadores y jefes no innovadores en la forma c@mocaran su trabajo y como
construyen o su rol. Mientras todos digan que &sgnas son el factor mas importante
en la hotelerilla de cualidad, para los innovadoess importante desarrollar los
colaboradores, trabajar en equipo, llevar las pas@ experimentar cosas nuevas, para
los no innovadores la gestién de las personasidl gibrque resisten al cambio, eses
jefes refieren las caracteristicas de personalgiaa dificultan esa gestion y cuando
hablan de su rol se identifican a los otros jef@ssu discurso denota relaciones de
mayor distancia y menor confianza con los colabmegl Confirmamos, asi,
parcialmente la hipotesi 3 — o jefe innovador carygt su rol tomando como otro
significativo los colaboradores. Todavia, la diménsdel cliente continla a no ser
saliente.

Cuando nos concentramos en las respuestas desflss innovadores, para
percibir como se definen a si propios, constataguaslos directores se diferencian de
los jefes operacionales pelo foco en la estratggia lo cliente. Los jefes operacionales
se centran en el trabajo de equipo y en el dekawlel los colaboradores. Verifica-se
también que la creacion de cosas nuevas esta émprde buenas relaciones con las
personas. Los jefes innovadores aceptan que logbamldores cometan errores,
atribuyen grande importancia a aprendizaje y letagau trabajo. En conclusion, los
jefes innovadores al nivele estratégico, confirnehmrmodelo propuesto. Todavia al
nivele operacional, apenas a interaccion jefe abmohdor es significativa.

En conclusidn, ha que referir una contradiccioarapte: los profesionales que
mas contactan al cliente parecen encerrados enasoostandardsde servicio, que
pueden coactar la autonomia necesaria para encoesfuestas, hacer propuestas de
mejoras continuas. Nos queda referir que el mercadistico estd en franca
modificacion. La compra de viajes de bajo costoeterva directa de alojamiento, en la
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Internet, van a ocasionar a que los hoteles delsanva clientes cada vez mas diversos,
gue implican un servicio diferenciado y flexiblelds profesionales do turismo.
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