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Resumen:

Durante las ultimas dos décadas, la Gestion del Talento ha sido un tema
ampliamente estudiado una vez conocida su importancia en el contexto empresarial. Sin
embargo, la mayoria de los estudios se limitan al ambito del sector privado, quedando
practicamente olvidado el sector publico y, por ende, subestimada su relevancia e
importancia en las politicas efectivas de Gestion del Talento. Esto es especialmente
Ilamativo en el area del turismo, tan destacada para Espafia y, en concreto, para regiones
como Andalucia, pero a la vez relegada tanto en los estudios del sector privado como en
los del pablico. Ademas, este sector se caracteriza por un dinamismo y una constante
evolucidn que podria tropezar con el estatismo que se le supone al &mbito publico.

Ante ello, este trabajo indaga en la literatura existente aplicando un método de
revision sistematica de la literatura (SLR) y analiza la estructura publica en el area de
turismo de Andalucia para, posteriormente, comparar y proponer los elementos clave para
el planteamiento de estrategias en Gestion del Talento. El analisis de la realidad en la
Administracion junto con el aprendizaje en base a casos de estudio de otras zonas
geograficas es considerado vital para la maximizacién de la productividad y versatilidad
del sector pablico, todo ello con el consiguiente beneficio para la region de Andalucia.
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Talent management for public sector employees in the tourism area of
Andalusia

Abstract:

During the last two decades, Talent Management has been a topic widely studied
once its importance in the business context is known. However, most of the studies are
limited to the private sector, leaving the public sector practically forgotten and, therefore,
its relevance and the importance of effective Talent Management policies are
underestimated. This is especially striking in the area of tourism, so prominent for Spain
and, in particular, for regions such as Andalusia, but at the same time relegated both in
private and public sector studies. Also, this sector is characterized by a dynamism and a
constant evolution that makes the public sector's statism impossible.

Given this, this work investigates the existing literature by applying a method of
systematic literature review (SLR) and analyses the public structure in the area of tourism
in Andalusia to subsequently compare and propose the key elements for an approach of
strategies for Talent management. A proper analysis of the reality of the Administration,
and learning based on other cases around the world, is crucial for maximizing the
productivity and versatility of the public sector, all of that with the consequent benefit for
the region of Andalusia.

Keywords: Public Administration, Public Sector Employee, Talent Management,
Talent Recruitment, Tourism Sector
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1. INTRODUCCION.

La gestidn de los recursos humanos es una materia indispensable para cualquier
empresa. Asi, el tema ha sido tratado de forma recurrente en la literatura cientifica, si bien
el enfoque de estudio y las técnicas recomendadas han variado, indudablemente, con el
paso del tiempo. Sin embargo, a pesar de esta evolucién, el estudio de la gestion de los
recursos humanos ha estado principalmente enfocado al sector privado, bien sea por su
considerable versatilidad a la hora de adoptar cambios organizacionales, bien sea por su
enfoque mas directo a la maximizacién de beneficios a través del mayor aumento posible
de la productividad de sus empleados e, incluso, por un mayor esfuerzo econémico e
investigador para lograr tales beneficios (Diaz et al., 2016).

En consecuencia, el sector publico ha sido practicamente olvidado en la mayoria
de estudios e informes realizados tanto por académicos como por entidades publicas y
privadas. Esto podria provocar un desfase importante entre ambos sectores pues, Si
ademas de los limitantes propios de las Administraciones Publicas (jerarquia, burocracia,
dependencia politica...) se afiade una diferencia sustancial en términos de conocimiento
aplicable generado, la pérdida de competitividad del sector publico resultaria evidente e
inevitable.

Esta situacion resulta ain méas preocupante al considerar sectores clave en la
economia de los Estados. En el caso espafiol, el sector turistico resulta un pilar esencial
para el pais en su conjunto, pues supone el 12.3% del PIB nacional (Instituto Nacional de
Estadistica, 2018), siendo una industria imprescindible en regiones como Andalucia
(12.8%a4) (Consejeria de Turismo y Deporte, 2017), Islas Canarias (35%a4) (EXCELTUR,
2018) o Islas Baleares (44.8%4) (EXCELTUR, 2014). Por tanto, considerando la probada
importancia de una buena gestion de los recursos humanos en las empresas, estas cifras
contrastan sobremanera con la escasa atencion prestada a la gestién de personal en el
sector publico tanto por académicos como por la propia Administracion.

Por consiguiente, el panorama actual se presenta como un contexto idoneo para la
investigacion en esta area, mas aun, teniendo en cuenta factores tan relevantes como el
cada vez mas proximo relevo generacional o el rapido avance en el proceso de
digitalizacion de los procesos turisticos y de la Administracion. Ademas, se cuenta con el
amplio conocimiento cientifico generado en el &mbito de la empresa privada, asi como
los casos de éxito y fracaso en las mismas, posibilitando numerosas vias de investigacion
en su adaptacion al sector pablico.

Asi, tras esta breve introduccion, se procede a realizar la correspondiente revision
de la literatura, previa estipulacion de la metodologia aplicada para ella. Seguidamente,
se analiza el estado actual del empleo publico en Espafa en general y en Andalucia en
concreto, con especial atencién al area del turismo, y se perfilan las caracteristicas y
problematicas propias de ésta en relacion con la gestion de personal. Finalmente, se
discutira sobre las posibles acciones a ejecutar en pos de un aumento en la competitividad

4 Porcentaje sobre el PIB regional.
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de las Administraciones PUblicas en un sector tan cambiante, exigente y relevante como
es el turismo.

2. ESTADO DEL ARTE.

El interés por mejorar la gestion de los empleados en aras de aumentar la
productividad, y por tanto los resultados, es algo que siempre ha estado presente en la
gerencia de las empresas. Sin embargo, los métodos para tratar de conseguirlo han variado
a lo largo del tiempo, segun mdaltiples factores y segun el tipo de empresa y sector, entre
otros. Ademas, aln a dia de hoy y considerando la vasta produccion cientifica generada
durante décadas, no existe un consenso en la eleccion de un método de gestion de personal
sobre otro, pues cada empresa, incluso perteneciendo a un mismo sector y con
caracteristicas organizacionales similares, puede experimentar resultados diferentes
(Gallardo et al., 2016).

A pesar de ello, desde la aparicion del término «War for Talent» en 1998 con la
publicacién del articulo «The War for Talent» (Chambers et al., 1998) y, posteriormente
en 2001, libro con idéntico titulo (Michaels et al., 2001), el interés por la gestion de
personal basada en la Gestion del Talento no ha hecho méas que crecer. Concretamente,
de acuerdo con la evolucion recogida por McDonnell et al. (2017) es a partir de 2008
cuando se dispara el nimero de publicaciones relacionadas con el concepto. Hoy dia, una
breve busqueda del término en bases de datos cientificas arroja cientos de resultados en
multitud de areas del conocimiento, abarcando desde casos muy concretos de pequefias
empresas u organismos a grandes multinacionales. Asi, a modo de ejemplo, la busqueda
del término «Talent Management» en las bases de datos «Web of Science», «Scopus» y
«Google Scholar» devuelven 1.283, 1.501 y 3.510 respectivamente (02/01/2020),
limitandose el filtrado a contener la frase exacta «Talent Management» en el titulo,
resumen o palabras clave y, en el caso de «Google Scholar», tan solo el titulo, dadas las
opciones de filtrado del motor de busqueda.

2.1. Metodologia de revision.

Dada la magnitud de la produccién académica existente, se propone realizar la
revision de la literatura mediante la aplicacion de un método de revision sistemética de la
literatura (SLR), siguiendo el proceso de cinco fases propuesto por Gallardo-Gallardo y
Thunnissen (2016): 1) eleccion del criterio de seleccion de estudios, 2) identificacion de
estudios relevantes, 3) seleccion de estudios relevantes (eliminacion de resultados
repetidos), 4) extraccion de datos y 5) cotejo, resumen y presentacion de resultados.

Antes de proceder al filtrado, se ha de definir la formula de basqueda de forma
que incluya los términos «Gestién del Talento» y «Sector Publico» o «Administracion
Pablica», en inglés a fin de recoger la literatura internacional. Inicialmente, se decide no
incluir el término «Turismo» 0 «Turistico» para abarcar toda aquella literatura
relacionada con el sector publico pues, aunque el area del turismo posea elementos
diferenciadores, el factor «<empleo pablico» si comparte caracteristicas comunes con otras
areas. Asi pues, las formulas de blsqueda son, en inglés y espafiol respectivamente:
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“talent management” AND (“public sector” OR “public administration™)
“gestion del talento” AND (“sector publico” OR “administracion publica”)

Esta busqueda en «Web of Science», «Scopus» y «Google Scholar», limitada al
titulo, resumen y palabras clave, y al titulo en «Google Scholar», devuelve 34, 44 y 44
resultados en inglés respectivamente, y ningun resultado en espafiol en todas ellas. Una
vez realizada esta busqueda, es preciso aplicar el criterio de seleccion de estudios elegido.
Para ello, se ha optado por los siguientes criterios minimos: ha de ser un articulo, ha de
estar escrito en inglés o espafiols y ha de ser publica la autoria del trabajo. Este proceso
resulta en 23, 34 y 44 respectivamente. En caso de limitar la busqueda al area del turismo,
tan solo devuelven 1, 0 y 1 resultados respectivamente que, ademas, se encuentran
incluidos entre los anteriores. Tras ello, la tercera fase es la eliminacion de articulos
repetidos, resultando el filtrado en 48 articulos, de los que 38 son accesibles. Es preciso
destacar que ningun articulo aparece en revistas de impacto JCR o Scopus.

2.2. Resultados de la revision.

Una vez realizado el proceso de filtrado, la lectura de la literatura existente arroja
los resultados que, a continuacion, se exponen en el Cuadro 1. La division de los trabajos
se ha realizado por el objeto del estudio pues, si bien todos tratan sobre la gestion del
talento en organizaciones publicas, los enfoques y niveles trabajados difieren
sustancialmente.

Tal y como se observa en el Cuadro 1, el grueso de estudios se centra en casos de
estudio (18) y paises concretos (14), siendo muy notable la presencia mayoritaria de
paises orientales en desarrollo mostrados en el Grafico 1. Por el contrario, las revisiones
de la literatura que incluyan gestion de talento y sector puablico apenas son tres,
destacando en exhaustividad y calidad la realizada por Kravariti y Johnston (2020).

Por otra parte, es destacable el hecho de que tan solo 12 articulos de los 38
analizados (Gréafico 2) empleen algln tipo de modelo econométrico para apoyar la
investigacion realizada en adicion a los resultados cualitativos descriptivos. Esto, unido
a la ausencia de articulos sobre gestion del talento y sector publico en revistas de impacto,
deja ver que, aunque el concepto de gestion del talento haya sido ampliamente trabajado,
queda aun mucho por hacer en esta area.

5 Idiomas conocidos por los autores de este trabajo
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Cuadro 1. Revision de la literatura sobre Gestion del Talento y Sector Publico.

Pais de

estudio Autor/es

Revision de la literatura

General, i
sin definir Kravariti y Johnston (2020)

Nigeria | Gamama et al. (2018)

Rumania | Vliddescu (2012)

Casos de estudio

Holanda | Buttiens y Hondeghem (2012); Thunnissen (2016)

India | Chahal v Kumari (2013); Dixit y Amit-Arrawatia (2018); Hitu

Kenia | Orway Njeri (2014)

Malasia | Roslan et al. (2014)

Namibia | Filippus y Schultz (2019)

Nigeria | Mary et al. (2015)

Norte
Europa (no | Blackburn y Swailes (2016)
definido)

Reino | Harris vy Foster (2010); Macfarlane et al. (2012)

Suecia | Tyskbo (2019)

Sudéafrica | Sachane et al. (2018)

Vietnam | Bui y Chang (2018)

Sector publico del pais en conjunto

América | Del-Campo-Garcia y Herndndez-Bonivento (2016)

Australiay
Reino Clarke y Scurry (2017)

Chinay | Saddozai et al. (2017)

Holanda | Buttiens y Thunnissen (2017)

India | Mathe (2016); Mukherijee et al. (2019)

Iran | Mahfoozi et al. (2018)

Kazajstan | Kadyrbekova (2017)

Kenia | Madichie v Nyakang’o (2016)

Letonia | Petersone et al. (2014)

Malasia | Ananthan et al. (2019)

Singapur,
Tailandiay | Poocharoen y Lee (2013)
Malasia

Sudafrica | Subban y Vyas-Doorgapersad (2014)

Tailandia | Intarakamhang vy Peungposop (2014)

Comparativa sector publico vs sector privado

Eqipto | Wahba (2016)

India | Bedia y Padmawat (2013)

Sudéfrica | Poisat, Mey vy Sharp (2018)

Fuente: elaboracién propia
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Gréfico 1. Principales paises en produccion cientifica sobre Gestion del Talento
2013-20109.
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Gréfico 2. Uso de modelos econométricos en articulos sobre Gestion del Talento 2013-
20109.
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Concretamente, del contenido general se pueden extraer varias conclusiones de
suma relevancia para adoptar un determinado enfoque en el estudio de un caso concreto,
ya sea una organizacion publica o la Administracién Pablica de todo un pais. Asi, se
pueden perfilar mas adecuadamente futuros estudios en la materia, basados en el
aprendizaje de casos analizados en otras regiones geograficas. De una parte, es preciso
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tener en cuenta los factores internos, externos (Buttiens y Thunnissen, 2017) e intrinsecos,
como la edad y las diferencias generacionales (Mukherjee et al., 2019; Poisat et al., 2018),
que pueden influir sustancialmente en la aplicacion de las acciones de gestion del talento.
También es necesario realizar una evaluacién de los recursos humanos con los que cuenta
la empresa, pues una organizacion muy debilitada o con escasez de efectivos puede no
ser capaz de asumir ciertos cambios (Del-Campo-Garcia y Hernandez-Bonivento, 2016),
mientras que, en el caso de poder adoptarlos, se ha demostrado que una aplicacion eficaz
aumenta el rendimiento (Mary et al., 2015). En este sentido, los responsables de recursos
humanos en las organizaciones publicas no pueden obviar que no todos los empleados
son igual de talentosos, pero que se ha de gestionar para el conjunto de la plantilla
(Blackburn y Swailes, 2016). Por tanto, se podrian perfilar estrategias diferenciadas pero
en paralelo para ambos grupos de trabajadores, lo que se conoce como una gestion
exclusiva para los primeros e inclusiva para el resto (Buttiens y Hondeghem, 2012).

Finalmente, la revision de la literatura que alna gestion del talento y sector publico
no arroja resultados relacionados con el turismo ni siquiera en el territorio espafiol. Esto
supone un inconveniente en tanto que no existe informacion previa generada para el
contexto de Espafa salvo que se recurra al sector privado. Por ello, este trabajo pretende
ser un ariete en explorar estos conceptos, en una region como Andalucia, para la que el
turismo es tan significativo.

3. EL EMPLEO PUBLICO EN ESPANA.

Actualmente, el acceso a un empleo publico es algo deseado por multitud de
ciudadanos, principalmente debido a la estabilidad laboral que proporciona un puesto
como funcionario de carrera o, incluso, como personal laboral al servicio de las
Administraciones. Este fendmeno de atraccion no solo se da entre trabajadores del sector
privado sino también entre estudiantes, concretamente un 31.8% segun GAD3, Educa
20.20 y Fundacion AXA (2017), siendo especialmente llamativo, pues los estudiantes de
otros paises del entorno con deseo de trabajar para el Estado apenas suponen un 5.98%
en Portugal o un 14.05% en Grecia (ESIC: Marketing & Business School & Praxis MMT
Corporation, 2017). Adicionalmente, el factor salario parece cobrar fuerza pues, segun se
desprende de los datos facilitados por el Instituto Nacional de Estadistica (2017), trabajar
para la Administracion Publica, sea cual sea la forma contractual, supone en la mayoria
de los casos un salario mayor al percibido en la empresa privada. Concretamente, el
salario medio en el sector publico es un 38.4% superior al percibido en el sector privado
(Pérez, 2018).

Sin embargo, el acceso a uno de estos puestos se produce mediante concurrencia
competitiva. El mecanismo comprende un examen oposicion y/o concurso publico lo
que, unido a una alta participacion y a una oferta reducida de plazas, supone unas
probabilidades escasas de lograr una de ellas (Ricou, 2018). A priori, se espera el éxito
de los mejores en las pruebas, sin embargo, éstas denotan un caracter primordialmente
memoristico y no consideran otras habilidades igualmente necesarias en el puesto de
trabajo a desemperiar, por lo que el proceso selectivo no garantiza un ajuste correcto de
los puestos de trabajo ofertados.
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Por altimo, los textos juridicos superiores que articulan el empleo publico son: de
una parte, la Constitucion Espariola (CE, 1978) velando por los derechos constitucionales
de igualdad, mérito y capacidad y, de otra parte, el Estatuto Basico del Empleado Publico
(EBEP) (RDL 5/2015, de 30 de octubre), que garantiza el acceso de todos los ciudadanos
a un empleo en el sector publico y que regula estatutariamente a sus empleados.

3.1. Tipos de empleado publico.

El Titulo Il del EBEP (RDL 5/2015, de 30 de octubre) establece las tipologias de
formas contractuales dentro de la Administracion Publica, tal y como se muestran a
continuacion:

e Funcionario: Es aquel empleado con una relacion permanente con la
Administracion Publica y que puede realizar tareas reservadas al Estado. Solo
puede ser despedido si cometen un delito o falta cuya pena es la inhabilitacién o
la separacion del servicio. Puede promocionar dentro de los diferentes grupos y
subgrupos profesionales Grupo A [Aly A2] Grupo By Grupo C [C1y C2].

e Funcionario interino: Empleado que no es funcionario pablico pero realiza sus
tareas como sustituto en ausencia de uno si este no puede ser reemplazado en ese
momento o si la carga de trabajo lo requiere (por tiempo limitado).

e Personal laboral indefinido o temporal: Empleado con una relacion permanente
o temporal con la Administracion Pablica, al estilo de las relaciones laborales del
sector privado. Sus condiciones se rigen por un convenio colectivo especifico para
cada Administracion o entidad. Puede promocionar dentro de los diferentes
grupos profesionales Grupo I, Grupo I1, Grupo 111y Grupo IV.

e Personal eventual: Empleado con relacién temporal con la Administracion
Pablica. Pueden ser nombrados libremente por cualquier autoridad competente de
acuerdo con la Ley. Sus tareas son el asesoramiento y aquellas derivadas de un
puesto de confianza.

e Personal directivo profesional: Empleado que realiza tareas gerenciales en una
Administracion Pablica. Son nombrados segin mérito, capacidad e idoneidad, tras
un proceso publico y de concurrencia competitiva. Sus condiciones no se recogen
en un convenio colectivo sino, en caso de ser personal laboral, se someten a la
relacién laboral de caracter especial de alta direccion.

3.2. Estructura del empleo publico en el sector turistico en Andalucia.

Definir la estructura laboral del sector publico en Espafia se presenta como una
tarea a la vez sencilla y dificultosa. De una parte, el marco general viene establecido en
la legislacion vigente, no obstante, la division de competencias entre Administraciones
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de diferente escala territorial, la generacion de entes propios de cada una y el
nombramiento y cese constante de personal eventual supone una dificultad afiadida en la
recopilacion de informacion. Tal es el punto, dada la dispersion en la informacién de
diferentes fuentes oficiales, que algunos sindicatos declaran no poder calcular el nimero
de empleados publicos al servicio de las Administraciones, principalmente a causa de
aquellos trabajadores «a dedo» (Alcelay, 2017).

Considerando tal inconveniente, para este trabajo se ha limitado el area de estudio
a la Comunidad Auténoma de Andalucia, debido el peso del turismo en esta region y la
disponibilidad de datos. Aun con ello, al igual que en el resto de Comunidades Autébnomas
hasta tres Administraciones Publicas tienen competencias en el &mbito del turismo,
incluyendo el deber de acatar las directivas de la Administracion General del Estado
aunque esta no tenga competencias directas. Segun el articulo 148 de la Constitucion
Espafiola (CE, 1978), el turismo puede ser, y es, competencia de las Comunidades
Autdénomas. En consecuencia, Andalucia lo regul6 a través de la Ley de Turismo de
Andalucia (Ley 13/2011). Ademas, los entes locales también poseen competencias en
materia de turismo, siendo estas recogidas en la Ley Reguladora de las Bases del Régimen
Local (Ley 7/1985) y la Ley de Autonomia Local de Andalucia (Ley 5/2010).

Con todo ello, conocer el nimero y forma contractual exactos de los trabajadores
publicos, al menos en Andalucia, se antoja muy dificil. Asi pues, se ha procedido a estimar
una cifra a raiz de la informacién disponible publicamente en las paginas web de las
Administraciones Publicas involucradas, sus Relaciones de Puestos de Trabajo (RPT) e
informacion extraida de los presupuestos anuales mostrados en sus portales de
transparencia, resultando en 3.341 empleados de todas las formas contractuales recogidas
en el apartado anterior. Sin embargo, es importante destacar la ausencia de datos en
organos tan destacados como la Secretaria General Provincial de Turismo, Deporte y
Recursos Comunes, por lo que el valor es susceptible de ser mayor. Lamentablemente, la
falta de transparencia en este sentido supone la imposibilidad de realizar mejores
estimaciones, ademas de los limitantes establecidos previamente.

Respecto a la forma contractual de los empleados publicos andaluces, predomina
el personal eventual y el personal directivo profesional, asi como el personal laboral en
puestos base. A modo de ejemplo, el organismo encargado de la gestién turistica de
Malaga dependiente de la Diputacién Provincial de Malaga, «Turismo y Planificacién
Costa del Sol», en su RPT recoge 65 trabajadores de los cuales 21 se corresponden con
puestos de Direccion/Mando (Personal directivo profesional), 29 consultores (Personal
eventual), 2 de los cuales temporales y 15 administrativos, 2 de los cuales temporales
(Turismo y Planificacion Costa del Sol, s.f.). En el caso de estos Gltimos, no queda
reflejado si se trata de personal laboral o funcionario de carrera aunque, presumiblemente,
se trate de personal laboral indefinido y temporal al ser empleados de una empresa publica
dependiente de la Diputacion Provincial de Malaga.

4. DISCUSION.
La complejidad de la gestion de los recursos humanos sea cual sea la organizacion,
hace que sea extraordinariamente dificil hallar un metodo de gestion eficaz y eficiente
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aplicable a cualquier empresa. La discusion sobre la pertinencia y relevancia de unos
factores sobre otros es algo aun objeto de debate y, por supuesto, estudio. Lo que si parece
ser compartido por la mayoria de académicos que estudian la incorporacion de programas
de gestion del talento es la importancia de dos grandes conjuntos de singularidades: el
contexto interno y externo de la empresa y la organizacion de ésta.

En primer lugar, definir el contexto interno y externo de la organizacion es
fundamental para conocer qué elementos de los que afectan al desarrollo de la actividad
pueden repercutir positiva y negativamente en la implantacion de un programa de gestion
del talento. En el caso del area de turismo en Andalucia, su dependencia de la
Administracion Publica es quizés el elemento mas importante a la hora de definir qué
podria afectar a la implantacion de dichos programas. Si bien, esto mantiene una estrecha
relacién con el modelo organizativo, pues el modo de ser de estas areas de turismo,
repartidas entre varias Administraciones, es el propio de las Administraciones Publicas,
tal y como queda explicado en el epigrafe anterior.

En consecuencia, el contexto interno quedaria marcado por la estructura jerarquica
propia de las Administraciones, esto es, los superiores inmediatos lo son por haber
logrado su plaza en concurso publico. Sin embargo, el alto porcentaje de personal
eventual y personal directivo profesional, los cuales son puestos designados
discrecionalmente, conlleva la politizacion de la direccion de cualquier 6rgano del area
de turismo o empresa publica asociada. Ademas, la presencia mayoritaria de personal
laboral entre los empleados base y los superiores jerarquicos inmediatos, unido a la
imposibilidad de ascender horizontal o verticalmente dentro del servicio de destino sino
es trasladandose a otro, suponen caracteristicas a priori negativas para la implantacion de
estrategias de gestion del talento. Otro elemento muy importante es la edad de los
empleados publicos, casi la mitad de los efectivos, el 43,7% se encuentra en el intervalo
de 50 a 65 afios (INE, 2018), ello supone que en la proxima década se sucedera un cambio
generacional clave que, de aprovecharse para introducir elementos novedosos en la
organizacion y procesos, puede resultar un punto de inflexion para el funcionamiento de
la Administracion Publica espafiola.

Externamente, la Administracion se encuentra inmersa en un contexto sumamente
competitivo, muy cambiante y actualizado a los avances més recientes. La inflexibilidad
del sistema publico imposibilita una relacion directa inmediata con los agentes privados
pues estos tienden a ir por delante de la Administracion. Asi, la lentitud en el
procesamiento de los expedientes sancionadores (por ejemplo, terrazas fuera de la zona
delimitada) o la ausencia de medios para la clausura de establecimientos alegales o que
excedan sus permisos (por ejemplo, apartamentos turisticos sin declarar) supone una
pérdida de poder, al tiempo que se pierden recursos econémicos fruto de la recaudacion.
Asimismo, la excesiva carga burocratica limita la cooperacion con entidades privadas
para la descongestion de destinos y, por tanto, se pierde el beneficio resultante de las
férmulas cooperativas.

Por otra parte, la propia organizacién de la Administracion Publica en el area de
turismo resulta muy confusa, no solamente en lo referido a la estructura organizacional y
el conocimiento exacto de los trabajadores con los que cuenta, sino también en lo referido
a las relaciones competenciales. Dado que las Comunidades Auténomas, a priori, tienen
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las competencias en turismo, el mayor peso deberia recaer sobre ellas. Sin embargo, es
habitual que las acciones «a pie de calle» las realicen los propios entes locales; véase que
las oficinas de informacion turistica en los ndcleos turisticos andaluces son gestionadas
por los ayuntamientos, si bien estos suelen subcontratar a una empresa que realice las
tareas de informar y orientar a los visitantes. Por otra parte, el papel de las Diputaciones
provinciales, principales responsables de la promocion turistica a nivel provincial, la
impulsan mediante empresas publicas dependientes de ellas, véase el caso de Mélaga
recogido en el epigrafe anterior.

Todo ello, sumado a las injerencias de la Administracion General del Estado para
cuestiones de conflicto de competencias con otras Administraciones o entre areas, supone
que el empleado publico que trabaja en el area de turismo se cifia a sus funciones
establecidas reglamentariamente, esto es, procesos administrativos en la mayoria de los
casos. En consecuencia, esto sumado a la imposibilidad de ascenso, provoca que la
implantacion de programas de gestion del talento en las administraciones publicas en el
area de turismo se antoje complicado y, por tanto, precise de un estudio en profundidad,
asi como la disposicion de Administraciones y empleados para introducir cambios.

5. CONCLUSIONES.

En sintesis, el presente trabajo plasma los retos actuales a los que se enfrenta la
Administracion Publica andaluza en el area de turismo tanto para el desarrollo de sus
funciones como para la implantacién de programas de gestion del talento. Ello ofrece una
via de investigacion muy prometedora, pues los beneficios derivados de la maximizacion
de la satisfaccion laboral y personal de los trabajadores y, por ende, de la productividad
de la organizacidn, pueden ser muy positivos para la region.

En este sentido, se perfilan los principales elementos a considerar en futuros
estudios, tanto para el caso andaluz como para cualquier otro en territorio nacional o
internacional de similares caracteristicas, agrupados en tres grandes bloques y con las
apreciaciones oportunas al caso de estudio.

Ademas, la revision de la literatura realizada sintetiza la informacion actualmente
existente en esta area de estudio, por lo que puede resultar de ayuda para otros
investigadores, dada su ordenacion por paises y tematicas. El estudio de casos previos en
otros lugares del mundo se presenta como un elemento clave de apoyo indispensable para
la realizacion de cuantos trabajos futuros se realicen en el &mbito del sector pablico y la
gestion del talento, siempre considerando las especialidades propias de cada territorio y
Administracion.
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