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Resumen

El presente trabajo se desprende del proyecto:it@&aptelectual en el sector hotelero: un
modelo para su medicion”, que es llevado a caboupogrupo de docentes investigadores de la
Facultad de Turismo

Para ello se parte de la proposicion que el vadbrpdtrimonio de una empresa,
como resultante de aplicar normas contables vigemtepermite una real valuacion de la
misma Yy distorsiona la capacidad competitiva acty@l potencial de utilidad a futuro de
una empresa. En este sentido, el desafio es, comiir este valor real que el capital
intelectual le proporciona a la empresa hotelesap@ esto que se desarrollé un modelo
denominado THER (capital Tecnol6gico, Humano, Estmal, Relacional), con el
objetivo de medir objetivamente el capital inteletty proporcionar al mismo tiempo una
herramienta de control de gestion.

Es precisamente sobre el capital humano, que serdimsrd el presente trabajo,
centrando su analisis en las Pymes hoteleras begtiég familiar, localizadas en la
Norpatagonia.

Si bien se encuentran algunos estudios referidesteasector de la oferta turistica,
los mismos se desarrollan en torno a estableciogsedé alta categoria, y en su mayor
parte pertenecientes a cadenas hoteleras o graotdss.

Las pymes familiares hoteleras de la regibn memcianno han sido practicamente
estudiadas por expertos en cuanto a la conformae®@u capital humano. Por ello, si bien

este estudio es de caracter exploratorio, centeadias entrevistas a los gerentes de las
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pymes hoteleras, constituye un avance en térmiglossthdo actual del tema en la region y

de los desafios de investigacion que plantea adfutu
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Durante las Ultimas décadas, la hospitalidad, rEgupersonal con caracteristicas
mecanicistas. Pero de un tiempo a la fecha, ar miatios cambios generados en la demanda, el
personal del hotel tuvo que poner el foco en paderst formacion. Esto fue acompafado por los
gerentes, al cambiar su forma de gestionar al paksdonde se puede hablar de organizaciones
horizontales, participacién, seguimiento y evaldaale desempenfo, disefio de puestos de trabajo,
capacitacion, empowerment, entre otros. En las &saprhoteleras es moneda corriente trabajar con
las nuevas tecnologias de gestion hoteleras, candmostantes en los deseos y gustos de la
demanda, cuestiones que requieren organizacionasuoca gran dosis de elasticidad vy
permeabilidad a los cambios. Como muchos autorsmaim, lo Unico constante en el mundo de
hoy son los cambios. Ese entorno cambiante, gldateecesidad de una visién dinamica, que
implica poner al talento en un pedestal, a padiircdal se fortalezca el crecimiento de la empyesa
de cada uno de sus miembros. Este talento delmagglidesde la gestion del capital humano, los
procesos de comercializacion, la incorporaciénegedlogias, hasta variables que ejercen presion
en el hotel, como ser la inflacién, los sindicatsre otros, para buscar soluciones. Entonces a la
capacidad del gerente frente a todas estas presisede debe sumar la de gestionar el capital
humano bajo el paraguas del cambio constanteatide; destacando la importancia de satisfacer
las expectativas de los clientes, y destacandaltara del valor afiadido en la prestacion del

servicio.

Como plantean Acosta, Fernandez y Moll6n (2002)mery pocas areas de produccion y
servicios, el componente humano posee una incidetadi como en la hoteleria, debido
precisamente a la relaciéon directa que posee elopalr con los clientes. Por lo que debe
considerarse al capital humano, como la principataja competitiva de este sector del turismo.

En este sentido, el presente trabajo posee cobjetivo, caracterizar las pymes
hoteleras, focalizando la atencion en la regionAdlel Valle, en aquellos establecimientos
gue poseen gestion familiar. Al mismo tiempo, irdenta identificar y caracterizar los
elementos constitutivos del capital humano en digmapresas, y como se lleva adelante
la gestion de éste en las mismas.

En cuanto a la metodologia para llevar adelantesaldio, se basé en una
investigacion cualitativa de tipo exploratoria.

Debido a que el Alto Valle posee gran pluralidacegtablecimientos hoteleros, se
tomaron decisiones metodolégicas en cuanto a lac@éh de las unidades de
relevamiento, quedando incluidos, aquellos hotgles cumplieran con las siguientes

caracteristicas:



Se localizan en el Alto Valle de Rio Negro y Neugué
Son hoteles categorizados
Se constituyen como Pymes

Se caracterizan por poseer gestién familiar

En funcién de dichas caracteristicas, se entrewistan total de 20 gerentes, sobre

un universo de 25 empresas.

Para caracterizar los principales conceptos satsecliales analizar la gestion del

capital humano,en las pymes hoteleras categorizialaslto Valle, bajo gestion familiar,

se rescatan una serie de proposiciones, expregadatos mismos entrevistados, y

ampliadas a partir de observaciones propias, dasi@n teéricamente. Para ello se las

agrupa en torno a dos grandes ejes: las pymesidegsilhoteleras por un lado, y por el

otro, la gestion del capital humano en dichas esasre

1.- Eje pymes familiares hoteleras:

1.1.- En relacién a como llegd el hotel a manos ¢tk familia. En este punto son muy

variadas las historias:

En algunos casos, el hotel lo comproé el padre danhdlia para que los hijos lo

administren, sin preguntar si habia algun miemhterésado en llevar adelante
esta tarea.

En otras oportunidades se presenté la posibiligaddtjuirir el hotel en remates
judiciales, a precios ventajosos, viendo una opdaid de negocio favorable.

En algunos hoteles, el edificio estaba homologa&dpirs otro tipo de alojamiento,
y se remodel6 para abrir como hotel. Hay gerentesliggaron al negocio de la
hospitalidad, luego de desempefiarse por mucho dieep rubros muy

antagonicos al turismo, tales como panaderia, jadbees del petroleo y

empleados en empresas multinacionales, entre otros.



» Se encontraron gerentes que heredaron el hoteldpasires, y decidieron seguir
adelante con el mismo. Hasta el caso de una hatelmioé en una habitacion de
hotel, y el negocio de la hospitalidad estuvo gadd a su familia a partir de su

abuelo, y mas tarde su padre.

Como plantea Irigoyen y Puebla (199T)pS empresas que son propiedad de una
familia y estan dirigidas por ella, representan uimema especial de organizacion cuya
peculiaridad tiene consecuencias positivas y neggati Adquieren gran fortaleza por
compartir una historia, una identidad y el lengudgela familia.” Lo planteado por dichos
autores, quedd de manifiesto al momento en que katidero contaba la historia del
negocio en la familia, donde en la mayoria de Bsos, se hizo presente el sentido de
pertenencia y el objetivo en comun que poseen tedesniembros. Se evidencié también
el compromiso, el know how familiar, la flexibilideen el trabajo, el tiempo y dinero
invertido en él, una gran dosis de esfuerzo y joahma cultura estable y un manifiesto

orgullo de poseer el negocio.
1.2.- Tiempo que el hotel pertenece a la familid:a mayoria de los hoteles poseen menos
de 10 afios de operacion, por lo que esto posexleatrelacion, con el item de generacion

gue se encuentra al frente de la gestion del hotel.

Gréafico N° 1: Cantidad de afios gue la familia posda gestidon del hotel

Menos de 5 aios

Entre 6 y 10 afios

W Mas de 20 aiios

Fuente Elaboracién Propia (2013)

1.3.- Tipo y categoria de alojamientosDe las pymes hoteleras categorizadas del Alto
Valle, que se encuentran bajo gestion familiaigdsatificaron hosterias y hoteles, siendo

estos ultimos los mas numerosos. Esto se puedeiapee el siguiente grafico.



Gréafico N° 2: Cantidad de pymes hoteleras bajo gdén familiar en el

Alto Valle de Rio Negro y Neuquén seqgun tipo de gaomiento

Hosteria

Hotel

Fuente Elaboracion Propia (2013)

En relacion a la categoria de las pymes de alojgosela mayoria de ellas corresponc

hoteles de categoria 3 *.

Grafico N° 3: Proporcioén Cateqgorias de alojamientale las pymes

hoteleras bajo gestidon familiar en el Alto Vae de Rio Negro y Neugqué

™ Hotel 1 *
¥ Hotel 2 *

® Hotel 3 *

¥ Hosteria 3 *

¥ Hotel 4 *

Fuente Elaboracion Propia (201

1.4.-En relacidn a la generacion en la que se encuenti@administracion del hote. De
los veinte establecimientos relevados, son los hoteles que estan en la prim
generacion y 8 en la segunda, y sOlo uno que seepfra transitando la 3° generac

familiar de gestion.



Gréafico N° 4: generacidn familiar en la que se en@ntra la gestion del

hotel

™ 12 Generacidn

™ 22Generacion

® 32Generacion

Fuente Elaboracion Propia (2013)

La mayoria de los hoteleslevadosse encuentran transitando la primera generacida
familia, en cuanto a su gesti

Es preciso distinguir que la empresa familiar seaaonas compleja conforme ps
el tiempo, y mas aun cuando se produdraspaso de una generacion a otra. Como pli
Leach (1999%9n cuanto al traspaso de la primera a la seguenieracio “Con el tiempo,
aumenta la intensidad de los factores emocionate®mo del compromiso familiar cc
la empresa...el fundador de lirma confia en su intuicién, en su capacidad deajapen
su habilidad comercial, y en su compromiso totdlnade lograr el principal y prime
objetivo: consolidar la emprese(Leach 1999: 48 Pero luego que la empresa familiar
atraveso la fase dmubsistencia, donde entre los miembros de la famiéscindieron d
personal, el desafio se modifica, dado que hay @pmenzar a incorporar persol
calificado, para asegurar el desarrollo y crecitaiele la empresa familii

Los hoteles que actualme se encuentran en la segunda generacion, coest
un total de 7. Los mismos transmitieron, que akhatansitado el traspaso de la prime
la segunda generacion, ya poseen una experiersi e la cual han aprendido, y tiel
a su favor que e mejor formados que su fundador y se caractegparcontar con u
mayor dominio de la administracién del negocio. oo lado, han inyectado una dosis
entusiasmo Yy vitalidad, que se traduce en el ardeekeguir creciendo como empre

En cuantoa la tercera generacion, que es la que fa el mayordesafio, se
identific6 un solo hotelAqui ya son decenas de miembros de la familiapgpseen interé

en la misma. Lo cual la hace diversa. Algunos bes gluede que tengan un real interé:



segur con el negocio familiar, mientras otros lo desfae, dado que se sienten atrape
en él. (Leach: 1996: 48). Esto es coincidente comanifestado por el Unico gerente
se corresponde con la tercera generacion famiigorésente estud

1.5.- Género del gerent¢El 65 % de los gerentes entrevistados correspoatgénerc
femenino “El nimero de empresas dirigidas por mujeres seifftrementado de forn
continuada en todo el mundo durante las UGltimas td#cadas. Ademas, se les
reconocido ua importante contribucién a la creacion de riqguezala innovacion y a
desarrollo economico en general. Todo ello ha poadm que se genere un deb
académico y politico sobre la poblacion empresaf@henina (Alvarez y Meyer, 19¢
Carter y Weeks, Z2), si bien todavia se ha investigado poco defonmaa sistemética
basada en la teoria (Baker y otros, 1997; Landstyoatros, 1997; Brush y Hisrich, 199
Parker, 2004)”. Diaz y Jiménez (20!

Respecto a este punto es posible sefalar e la invetigacion efectuada por Di:
y Jiménez (2009), se desprende clas empresadirigidas por mujeres son m
productivas, consiguiendo mayores ingresos por semsanal dedicada a la empresa.
resultado consigue expresar que las empresariegar@n unitmo de crecimiento lento
estable como objetivo general de su empi
Pero para los fines de ilavestigacion, el objetivo del dato género, es mds para defini

la composicion de las pymes hoteleras en cues

Grafico N° 5: Género de losgerentes de las pymes familiares hoteler

™ Mujeres

® Hombres

Fuente: Elaboracion Propia (2013)
1.6.-Nivel de estudios de la persona que lleva adeladteadministracién del hote. En
esta variable, el abanico de respuestas se dea en secundario completo, pasando

terciarios,hasta nivel universitario, incluyendo desmaestras jardineras, profesores



educacion fisica, hasta licenciados en turism@nt@dos en administracion hotelera y
MSC en RRHH.

Més alla del nivel de formacion alcanzado por lesegtes de las pymes familiares,
y lo expresado por ellos en las entrevistas, queda&videncia que el gerente de una
empresa con las caracteristicas mencionadas anterite, asume multiples funciones. En
su persona se vuelcan una pluralidad de roles gineds, dado que pasan de ensefar
como se lleva adelante la tarea de un puesto detmy a hacer de confesor de
problemas personales de los empleados, resolvexstel@ decoracion del hotel, pago a
proveedores, hasta decidir si se renuevan lasdeadries mas antiguas, y siempre velando
por que los objetivos del hotel no se pierdan dgayial tiempo que deben desarrollar
habilidades, para hacer mucho con no tanto.

En relacion al rol del gerente que se ha descripto anterioridad, Stering y
Vazquez. (2003), lo sintetizan en la siguiente drd&omo docente, capacitador,
facilitador, consejero y tutor asumiendo los dessifide la época a partir de la
capacitacion permanente como medio para preparasuaempresa para aprovechar

fortalezas y oportunidades y reducir o eliminar illdbdes y amenazas.”

1.7.- Principales actores en el hotel familiarEn cuanto a la toma de decisiones, hay
hoteles en donde todos los miembros de la famdidigipan, pero en lo que refiere a
administracion operativa, uno sélo de los miemla®guien lo lleva adelante. En otras
oportunidades, delegan parte de la administracp@madiva a un profesional en turismo y
ellos asumen la direccion estratégica. Tambiémdetacasos, en donde toda la familia se
distribuye las tareas de gestion del hotel, trataijaen equipos sumamente coordinados.

Cabe resaltar que la mayoria de los duefios — tgsreiueron descubriendo la
complejidad del mundo del turismo, al tiempo qumiadstraban el hotel.

Se presentaron situaciones donde los miembros d@ridia poseen actuacion
pasiva, solo en la toma de decisiones y evaluaeidondémica financiera sobre los
balances, al tiempo que delegan el resto de lagdattes a los otros integrantes de la
familia. En el otro extremo, figuran las empredande todos los miembros de la familia
participan activamente en la administracion dekhot hay casos en que son personas



solas las que llevan el negocio adelante, pensandque algun hijo logre decidirse a

otorgarle continuidad, o bien, conseguir un compradquien entregarle la empresa.

1.8.- Con respecto al interés en que el hotel siparmaneciendo en la familia Cuatro
fueron los gerentes que expresaron que no hanesat@os en la familia en seguir con el
hotel, por lo que estan pensando en la alternatevarenta, o bien la oportunidad de
alquilarlo. Como se menciond anteriormente, al etraose la mayoria de los hoteles
transitando la primera generacion, y ser los taj@ms menores, el tema de la sucesion no se
encuentra presente en la agenda de discusiones.
Dos hoteleros expresaron que en que la familistexifamiliares politicos interesados en
darle continuidad al negocio.

Por otro lado, cinco gerentes manifestaron, que gram esfuerzo han llevado
adelante el hotel por muchos afios, y no ven emigus el anhelo de continuidad, y con

tristeza intentan asumir la inevitable venta delma.

1.9.- Habilitacion de familiares politicos para trdajar en el hotel En muy pocas
oportunidades (tres hoteleros), se expreso0 queesigm participar, pero no hay miembros
interesados en hacerlo. Cabe destacar que la gagiaria (diecisiete) ha optado por no
permitir el ingreso de familiares politicos al Hpte partir de la experiencia negativa que
han tenido con este tema. Esto se refleja fielmentdo planteado por el siguiente
autorLa incorporacion de los familiares politicos a kmpresa familiar, suele generar
celos y conflictos con los otros miembros de lailfarde sangre, aun cuando éstos sean
capaces y eficientes” (Niethardt: 2012: 25)

Solo el 15 % de los gerentes expresd no poseeicosshes para que los familiares

politicos trabajen en el hotel.

1.10.- Cantidad de empleados que posee el hotéh el siguiente cuadro se destaca dicha
informacion. Cabe aclarar que dentro de la cantitadmpleados que posee el hotel, estan

incluidos los miembros de la familia que trabajarék



Cuadro N° 1: Cantidad de personas que trabajan en @otel

Menos de 5

Entre6y9
Entre 10y 20
Mas de 20
Fuente Elaboracion Propia( (2013)

N O ©f W

1.11.- Definicion de la mision del hotelPayne et all (1994: plantea quélLa mision de
una empresa puede ser definida como una declaratgdpropdsitos que diferencia a la
organizacién de otras empresas y que describe itess fque persiguen los valores y
creencias de la empresa.... La declaraciéon de mis@mstituye un elemento importante
para centrar las actividades de una organizaciofreCe un marco general que permite a
los distintos grupos de personas que trabajan eanfgresa, actuar de forma coordinada
para el logro de los objetivos y la filosofia glélde la organizacion.” Teniendo en
cuenta que la mision es tan importante y clave fmm@mpresa, se considerd relevante,
incluir entre las preguntas si poseian definidaikion del hotel.

Es llamativo que en la mayoria establecimientosmigion no se encuentra definida
formalmente, pero al seguir indagando a través degunmtas, se descubrid que
implicitamente si se encuentra presente un esbraioON.

Trece (13) fueron los establecimientos que expo@saio poseer ni tacita ni
explicitamente la definicion de la mision del hptel que constituyen el 65 % de los
establecimientos relevados.

Teniendo en cuenta que la misién, tangibiliza tagnrcias y valores de la empresa,
se considera pertinente mencionar el aporte delbadrli (2008), en torno a los valores
organizacionales. Los mismos se relacionan con:

v “Lavisioén (hacia donde vamos): “Ser lideres errémion”
v' La mision: (para qué): Valores econdmicos: rentilaitl. Valores
sociales: crear empleo



v' Valores instrumentales, operativos o0 tacticos (,€8m
Flexibilidad, creatividad, trabajo en equipo, respepor las
personas.”Easiolo Urli. 2008: 73)

Dicho autor también plantea, que las pymes farssigroseen mas oportunidades,
de acuerdo a su pequefia estructura, que las grang®esas, para hacer del tratamiento
de sus valores una ventaja competitiva.

Los resultados obtenidos en relacion al concemamigion, se relacionan con los
enunciados en el apartado de “aporte del persom@ves de su labor para el logro de

objetivos del hotel”, por lo que se retomara médade en el analisis.

1.12.- Implicancia de gestionar el personal del helt Una de las tareas trascendentales de
la administracion de la organizacion, es la deigest el personal, y para ello existen
diversas maneras de hacerlesto es asi dado quéa accion administrativa asume
distintas caracteristicas que dependen de las cimugs internas y externas de la
empresa” (Chiavenato”2009: 91)

Teniendo esto en cuenta, Likert (1975) desarrohé modelo de sistemas de
gestion, basados en una bateria de variablessau#es se destacan: el proceso de toma
de decisiones, el sistema de comunicacion, lasicgles interpersonales y el sistema de
recompensas y sanciones. A partir de como se pegstas variables mencionadas en las
organizaciones, se configuran cuatro sistemas asinaitivos, a partir de los cuales se
asocio a cada hotel relevado:

o “Sistema 1. autoritario — coercitivo es un sistema administrativo

autocratico, coercitivo, arbitrario y que controtaon rigidez todo lo que
ocurre dentro de la empresa. Es el sistema mas gqurmerrado.”
(Chiavenato”2009: 91)
Se caracteriza por poseer toma de decisiones [ieadiea un sistema de
comunicacion precario, considera a las relacionespersonales como
perjudiciales y posee un sistema de recompensaangiopes que
generan temor. Este sistema se puede aprecias eontentarios de los
siguientes hoteleros:

» “Es un desgaste, hay falta de compromi@eTL 8)



o

= “Gestionar al personal implica mucho trabajo. Elrpenal te
limita, vos te tomas el tiempo en conseguir a las@ea
adecuada, la capacitas y después se van, hay motheon de
personal por estos tiempos. Nos juega en contraefjpersonal
de comercio cobra mas que el hotelero, y a estie sema que
poseen fines de semana y feriados libres, y acdssabe hay que
trabajar los 365 dias del afio. Por esto cuesta egng gente

gue ademas posea vocacion de servigldTL 1)

“Sistema 2: autoritario — benevolentees un sistema administrativo
autoritario, pero menos duro y cerrado que el sistel, es una variante
menos rigida y mas condescendiente.” (Chiavenatd®2@1)

Méas alld que las decisiones sigan centralizadag, uma pequefa

delegacién de decisiones, el sistema de comunitasigue siendo

precario, se tolera cierta relacion entre el pakgnen cuanto a las

recompensas se ofrecen mas las de tipo materidhssanbolicas:

» “tenemos charlas informales, tomamos notas en @dernito, y
Nnos reunimos una vez por mes todos” (HTL 2)

» “Los recepcionistas tienen un cuaderno de novedadesesto
nos manejamos de palabra” (HTL 4)

» “Tenemos un informe de cada turno, mafana y taree,
recepcion. En el area de cocina hay cronogramasaliztados y
también se habla. Tenemos comunicacion formal ernel.
(HTL 6)

“ Sistema 3: consultivoes un sistema administrativo que se inclina mas
al lado participativo que al autocratico e impogai Representa una
disminucion gradual de la arbitrariedad  organizacal.
“(Chiavenato”2009: 91)



Aqui la toma de decisiones ya pasa a ser particgpgt consultiva, la
comunicacion es bidireccional, hay confianza en passonas, y se
presentan recompensas materiales y simbolicas, uaunsjgan

ocasionalmente suscitandose sanciones:

= “Cada uno tiene asumido su papel y responsabilidadtro del
hotel, hay un piloto automatico y funciona, todasf@amos en
gue el otro hace su trabajo(HTL 4)

» “Es importante marcar con el modelo. Desde la paeso
encargada de servir el desayuno, a la mucama mugid o el
recepcionista con sus tareas, todos estamos abscadgervicio
por igual.” (HTL 5)

= “Descubri que no sirve imponer nada en el persosaip dar
tareas especificas a cada uno y luego dar espacjoeaaporten

ideas para mejorar como se llevan adelante lasasit¢HTL 9)

o0 “Sistema 4: participativo es el mas abierto de todos los sistemas.
(Chiavenato”2009: 91)
El dltimo sistema, no presenta problema algunoleta de delegar, la
comunicacion es fluida, se caracteriza por el jalea equipo, y en
cuanto a las recompensas, se priorizan las desiipbdlicas y las

sanciones son muy raras.

La mayoria de los hoteleros, por un lado, resaitarolas entrevistas, que lo mejor
gue poseen es su grupo humano. Pero antagonicaraémteomento de responder qué
implica gestionarlo, queda en evidencia la diab@ctle que el capital humano es lo mejor
del hotel, pero al mismo tiempo, para los gereeteda tarea mas compleja de llevar
adelante.



Si bien hay una tendencia hacia modelos de gestiperadores, es notable que en

el modelo 4, que es el méas desarrollado, no sesatreuninguno de los hoteles relevados.

1.13.- Papel que juegan los gremios en la politicke remuneraciones Suaréz Batan y
Asociados (2012), llevaron adelante un sondeo €h gi@ndes y medianas empresas
argentinas, para conocer cuéles son las prioridexda agenda de la gestion de RRHH.
Arribaron a que los “Temas Sindicales” y “Politisalarial dentro y fuera de Convenio”
resultaron dentro de los cuatro més votados.Peenlidad de las pymes hoteleras
familiares del Alto Valleno refleja esto.

Por un lado, estan los hoteles que dentro del pafrgmseen afiliados y delegados
gremiales, y por el otro, aquellos que han seleecio la opcidn de trabajar sin afiliados al
gremio. Prefieren cumplir desde el interior delehatl rol del gremio, por ejemplo,
regalando la canasta de Fin de afio, otorgandoapmést personales sin intereses, entre
otras.

Casi el 50 % de los hoteles (9 establecimientos)iemen afiliados al gremio ni
poseen delegados gremiales, dado que poseen meddsdhpleados.

En general, se puede afirmar, que salvo un hoésl,rhencionado que no poseen

problematica alguna en relacion a los gremiosppléica salarial fijada por convenio.

2. Gestion del capital humano

2.1.- Eje elementos constitutivos del capital humanA partir de lo manifestado por los
hoteleros en las entrevistas, se desarroll6 unrousdtesis, donde se refleja, para el cargo
de recepcionista y mucama, todos los indicadorksaghital humano mencionados por los

gerentes, agrupados a partir de dimensiones.



Cuadro N° 2: Elementos constitutivos del capital hmano en las pymes hoteleras, que

se encuentran bajo gestion familiar, en el Alto V&t de Rio Negro y Neuquén.

Dimensiones Indicadores Recepcionista] Mucamas

Educacion formal v

Informatica que v
maneja el hotel
De aprendizaje v 4

01 ECBERY De comunicacion

Creativa

De resolucion de

problemas

Adaptabilidad a los

cambios

Compromiso con la

empresa

Responsabilidad v 4
Comparierismo v v




Amabilidad
Comunicacién
Buenos modales
Paciencia

Predisposicion

N NN VR

Espiritu
emprendedor
Pertenencia a la v v
empresa

Vocacién de v v
servicio

Puntualidad v v
Interés por v v
aprender

Iniciativa 4

Fuente Elaboracion Propia (2013)
2.2.- Lo mejor que posee el hotel segun la perspeet del gerente.A continuacion se
presenta un cuadro, donde se pueden apreciamhas tgue surgieron frente a la pregunta

al gerente: ¢Qué es lo mejor que posee el hotel?

Cuadro N° 3: Ranking de lo mejor gue poseen las pyes hoteleras familiares segun su

gerente
Aspecto destacad Cantidad de Hoteles que Idestacaror
Grupo humano 7

Localizacion

Atencién al huésped

Servicio

N W b b

Empresa familiar

Fuente Elaboraciéon Propia (2013)



La mayoria de las visiones de los gerentes entaelis, plantean que el capital
humano es lo mejor que poseen en el hotel, y laceero una inversion necesaria, dado que
son fundamentales para el funcionamiento de unaemapde servicios, debido al valor

agregado que representan.

2.3.- Procedimientos de reclutamientos para cubripuestos vacantesExisten dos
maneras de llevar a cabo el reclutamiento del patsmterna y externa. Esta Ultima, como
su denominacion lo indica refiere a captar aquetisdidatos que no pertenecen a la
empresa. Mientras que el reclutamiento internon&pa los empleados que ya forman
parte del hotel. Este caso sucede cuando la empriesda ocupar un puesto vacante a
través de la reacomodacion de su personal (ascearatsferencias, entre otros). La ventaja
gue posee frente al externo es que es mas econorafmdo de llevar a cabo, es mas
seguro, constituye una fuente de motivacion pagerdonal, al tiempo que aprovecha la
inversion que ha efectuado la propia empresa ertajgacitacion del personal. El
reclutamiento interno, es utilizado por tres gesnigue coincidentemente, son los que
mayor cantidad de personal poseen, y por endemaesta posibilidad de asenso. Por lo
tanto, la mayoria de los gerentes de las pymessagpn utilizar el reclutamiento externo.
Las formas de reclutamiento utilizadas por las pyfaeniliares hoteleras de la region se
sintetizan en el siguiente cuadro:

Cuadro N°4: tipo de reclutamiento utilizado

Tipo de reclutamiento Hoteles que lo utilizan

Por recomendacion 17

Servicios tercerizado a empresas reclutadoras

Reclutamiento interno

2
Clasificados en el diario de la zona 4
1
6

Banco de datos con C.V. que dejan en el Hotel

Fuente: Elaboracion Propia (2013)
Nota: Existen establecimientos que manifestaron utilimds de una forma de reclutamiento,
por esto la cantidad de hoteles que lo utilizamesa a los 20 que se analizaron en la

investigacion



Cabe aclarar que la mayoria de los gerentes ( @)8thanifestaron que publicar
clasificados en los diarios regionales no es efectiado que se presentan una cantidad
innumerable de personas, que no cumplen las cesdici@s para el puesto, y termina
siendo una pérdida de dinero y de tiempo. Estosgrapone a lo analizado en la
bibliografia:"Los anuncios en periddicos, se considera una deédasicas mas eficientes
para atraer candidatos” Chiavenato. 2009: 137)

Por otro lado, los hoteleros que manifestaron cotutan personal a partir de
recomendaciones, lo hacen a partir de personasupgieren los propios empleados del
hotel, o bien de colegas del rubro. Esto paras eltmstituye una técnica econémica, de
alto rendimiento y que implica poco tiempo paradia a cabo.

En relacion a los C.V. que llegan a la empresmdgoria manifesté que los lee y
efectian un banco de datos, con aquellos candidpies poseen el perfil de las
caracteristicas deseables, para que al momentdediarse una vacante ya los tengan
sistematizados, para comenzar la busqueda.

Solo dos hoteleros, expresaron colocar anunciodaepuerta del hotel, pero
aclararon que no obtuvieron buenos resultados.

Las ventajas del reclutamiento externo, es quetitoys una inyeccion de energia
nueva al hotel, al renovar el capital humano denisma, al tiempo que aprovecha la

inversion en personal que efectuo otra empresa.

2.4.- Definicion previa de las capacidades y haldiades requeridas para el puesto de
trabajo vacante. El disefio de un puesto implica determinar cuatpeet®s claves:&l
conjunto de tareas u obligaciones que desempefaugante, como efectuar ese conjunto
de tareas u obligaciones, a quién reporta el octpatel puesto y a quién supervisa o
dirige el ocupante del puesto”. (Chiavenato: 20092).

Dado que la investigacion se centré en las Pymedidaes, debido al tamafio y
estructura de los hoteles, se hizo énfasis enrél ge mucamas y recepcionistas, ya que
son los puestos que siempre deben estar preserésslla del tamafio del hotel. Por lo
tanto a partir de lo enunciado por los entrevissad® efectué un esquema donde se

pueden apreciar las cualidades que los gerenteatbasla hora de reclutar recepcionistas



y mucamas. Estos constituirian el in put primordgsara poder llevar adelante las tareas en

el area que corresponda.

Cuadro N°5: Perfil buscado para el puesto de recefmnistas y mucamas del

hotel

RecepcionistasMucamas

Resolucion de conflictos

aspecto penal
Hostdad

atencion al cliente, tener calle buerthsposicion

Prestancia

espiritu de servicio espiritu de trabajo

experiencia en limpieza

saber hablar, empatia al buena actith buen ritmo de trabajo

cliente, dialogo fluido buen humor discrecion

experiencia previa sensible, regpeso forma de ser

idiomas, proactividad ato cordial, prolijidad confidencialidad

disponibilidad-heraria facilidad manual

{mpieza personal

buena presencia, ser atento, agilidad

dispuesto,

Fuente:Elaboracion Propia (2013)

Nota: las cualidades localizadas en la intersecciorogaiagramas, corresponden a las que

son compartidas por los dos puestos de trabajo.

2.5.- Proceso de seleccion de personBl. 10 % de los hoteles terceriza esta actividad, la
empresa encargada efectla la preseleccion de takdatos para el puesto, y desde la
gerencia seleccionan a partir de 2 o 3 candidat@s,sera el que efectivamente ocupe la
vacante. Mientras que el 90 % hoteles llevan a eflbe mismos el proceso de seleccion,
se dan varios criterios en esta etapa, uno de eHoseleccionar aquel postulante que
manifieste empatia hacia el cliente. Otro es teltieen cuenta al candidato que haya

demostrado poseer destacados valores humanoseallasentrevistas.



En tres de las entrevistas surgid algo distints:técnicas de simulacion. En las
mismas se construye un determinado escenario, gas&cteriza un acontecimiento
particular, a partir del cual el entrevistado deligarse en el rol de qué haria. Es decir,
esto lo ponen en juego a partir de describir situnes habituales en el hotel, donde el
postulante al puesto, debe responder qué hariatenminadas situaciones
“si desde la recepcion ve que llega un taxi conpasajero qué haria? Entonces aqui
observo su vocacion de servicio y su sentido cOfHinL 3)

A partir de esto, el gerente evalla al postulamiesélo en cuanto a la actuacion en
situaciones concretas a partir del sentido comiino, ambién, intentando identificar la
vocacion de servicio hacia el cliente, aspectossgmemuy dificiles de tangibilizar en una
entrevista, y con esta técnica de simulacion sui@gimente.

Dos gerentes manifestaron que, los postulantesest@, deben pasar varios filtros
familiares, hasta decidir quién es el que se qeedeael puesto.“Primero les hago yo la
entrevista, incluyendo situaciones para ver cOmmiagan. Luego los ve mi mujer, y por

altimo mi suegro, si pasan los tres filtros se queéHTL 10.

2.6.- Proceso de induccion de personakEn la mayoria de los establecimientos, los
gerentes expresaron, que al principio, el nuevegnainte, esta todo el tiempo acompafiado
por un compafero de trabajo, que le ensefia comar lEelante las funciones, hasta que
logra confianza para desempefiarse por si mismo:

“La primer semana, estan acompafados en todo mameoh la persona de mayor
experiencia, sea en mucamas o recepcion, lo idegle esto se lleve a cabo un mes, pero
a veces el nivel de actividad es tal, que en unzasa o diez dias ya los largamos solitos”
(HTL 3)

“Con el area de recepcion, es clave, que las prasesemanas, vaya rotando por los tres
turnos, porque ahi realmente conoce el movimieritmgionamiento del area” (HTL 4)

“Es complicado el proceso de incorporacion de logvos miembros, lleva mucho tiempo
gue la persona se adapte a nuestras formas. Pdaisas que la gente no: debe ayudar si
es necesario a llevar adelante tareas aunque no deaelacion directa de su area, tienen

gue ser todoterreno, y esto lo tienen que sabatalekprimer dia. (HTL 11)



Dos de los hoteles relevados (el 10%), poseenderigeion del puesto de trabajo,
aspecto que facilita el proceso de induccion. Aesy disefiaron unos cuadernillos, a modo
de manual de procedimientos, uno para el area damas, y otro para los recepcionistas.
Para esta Ultima area, en uno de ellos, se estypul@s siguientes capitutoslas
funciones de la misma, se destaca la importancitasi@elaciones con los huéspedes, la
calidad en el servicio, la presencia del persoteamabilidad y cortesia, la comunicacion
verbal y no verbal, el manejo de las quejas, adatuque debe tener el empleado, normas
de seguridad, y medidas preventivgdsiTL 10).

Cabe destacar que la administracion de dicho hegegncuentra a cargo de una pareja,
posee formacion en Hoteleria y Gastronomia.

Pero han resuelto muy bien, como inducen al patstrhotel, de una manera eficiente y
eficaz. Ademas, es una herramienta que ya posaanrdiada, para cada vez que ingresa

un integrante nuevo a las areas del hotel.

2.7.- Capacitacion del personal El 95 % de los gerentes destacan que ellos yrsoma,
asisten a todas las capacitaciones que se ofresele FEGHRA, siendo generalmente, en
relacion a la atencion al cliente, seguridad ecimigj entre otros.

En algunos casos, han expresado comenzar a capaa@taidioma inglés, pero no
prosperé porque requeria asistir en otro horarilvaél, que no era el laboral, y se
presentaron dificultades en cuanto al nivel deesisa a clases. A su vez el personal entre
ellos se comunicaba en inglés, para practicar ®igan aprendiendo en cada una de las
clases.

Otro aspecto repetido en las entrevistas, es gueulsos de inglés que se brindan a
traves de FEGHRA, requieren una base de dicho aligue la mayoria no posee, por lo
gue quedan excluidos de los mismos.

Solo el 20 % de los hoteles plantean desde el senta organizacion, las
necesidades en cuanto a capacitacion, abarcandtivensidad de temas, que van desde el
marketing e imagen, hasta la resolucion de proldem@sentacion personal, anticipacion
a los requerimientos del huésped, brindar valoregagto, seminarios de empresas

familiares, redes sociales, manipulacion de aliogreéntre otros.



En la mayoria de los hoteles ( 80 %) quedsd eneegid que no planifican sus
capacitaciones en funcion de las necesidades quéetactando en el personal, sino que
asisten a las que brinda FEHGRA, la Asociacionateles, o bien el area de turismo del
municipio de su localidad.

Sefialaron ademas, que muchas veces el personakea por sus propios medios
asistir a dichas capacitaciones, por lo que gemerge se debe acudir a la obligatoriedad
de su asistencia, en los casos que asi lo requieran

Para el caso de Villa Regina, el personal no paseeso a capacitaciones, dado
gue ‘hasta esa localidad, no llegan los cursos que di&E&HRA”. (HTL 14)

El desarrollo de la politica de capacitacion, satreeen la oferta de cursos
existentes y no en un disefio a partir del diagodste necesidades.

A su vez el éxito de la capacitacion no alude @miente al mejoramiento de las
capacidades individuales, asimismo que favorecestighmente al desempefio del hotel.

Un aspecto que surgi6 en los hoteles de menor tareafla problemética de cubrir
al personal que asiste a las capacitaciones, dadtidad de miembros que integran Ia

organizacion.

2.8.- Preparaciéon del personal en caso de asenshs. el caso de los hoteles que han
manifestado poseer carrera de asensos, solo &$oestos se han dado siempre dentro de
la misma area, razon por la cual no han requeagacitacion extra, dado que ya conocian
el funcionamiento de la misma en su totalidad.

Pero hay que destacar que en la mayoria de lolesotiada su pequefia estructura,

directamente no presentan dicha posibilidad.

2.9.- Rangos de edades presentes en el personaltaeél

Un aspecto que llama la atencion, fue lo menciorpmida mayoria de los gerentes
en relaciéon a la edad, en cuanto a la prefereradigrdpo etareo por menores de 36 afios.
Esto debido a que son mas permeables a ser” molslepdra efectuar el servicio de
determinada manera, y no arrastran vicios de dted®jos, por lo que no se tiene que

dedicar tiempo en modificarlos.



Gréafico N°6 : Proporcién de edades por rangc

» Mas de 67 afios

¥ Entre 67 y 49
aios

¥ Entre 48 y 37

™ Menos de 36 aios

Fuente: Elaboracion Propia (2013)

2.10.-Estrategias de gestion del capital humano segun rgos de edades Respecto al
gréfico del punto anterior, la mayoria de la fudetmral en las pymes familiares hotele
del &rea en estudio, esta constituida por jovanespres de 36 afios. Estos, &rencia de
sus padres, que son “baby boomers”, y que orgamizzu vida alrededor del trabajo,
toleran que el trabajo absorba todo su tiempo,ugaesgtos jovenes de la generacion Y,
resignificado el ambito laboral, por lo que busptater y divirsion en é

Las estrategias diferenciadoras por edades, ddstsea las entrevistas, fueron
relacion a que el personal de alrededor de 20, gigogralmente no posee familia a ca
cosa que si sucede con el siguiente intervalo dd,edz0on pora cual se requiere ul
dinamica diferente de trabajo, por ejemplo a lalu® la distribucion de horari
Por otro lado, cuando se aludia a este item, ehtgepresentaba el acceso y manejc
tecnologia, como aspecto diferenciador en cuanestaegias por edades, siendo qu
las personas de mayor edad, les deben brindanféamacion de una manera
estructurada. Presentaron el caso de cuando imoluy hotel en el sitio despegar. L
mas jovenes comprendieron de inmediato como sejakgn las consultas y efectuab
las reservas. Pero el personal mayor, tardé muehgo en asimilar estas tare

A partir de lo manifestado por los gerentes en éemdrevista, surgitel
desconocimiento de las caracteristicas que posie generacion, y en relacion a e
cuales son las estrategias de gestion que reguemetorno a temas claves para logra
compromiso y estimular la motivacion como: concilim vida persone— profesional, la

importancia de la participacion en la empresa, gdas flexibles, pausas saludab



fomento de participacion desde el hotel en progsadevoluntariados y el valor que le
dan a las relaciones personales. La generacionaraste nato del cambio, por lo que es
necesario plantear dinamismo en las tareas quanlla cabo. Ademas pueden procesar
mucha informacion al mismo tiempo, aman la tecri@ogo le tienen miedo como
generaciones anteriores, y valoran por sobre tddascosas la honestidad de sus
superiores. Por lo tanto, ejercer el liderazgo, toala esta informacion, sera mas eficaz y

eficiente, y en consonancia con los intereses deraracion Y.

2.11.- Evaluacion de desempefio del persondEsta herramienta permite conocer cOmo
se desempefia el individuo en un puesto. Al res@gtmos hoteleros manifestaron que
(para ellos) evaluar, controlar las tareas,éeminos de “se hizo o no se hizo”, por lo que
guedo6 de manifiesto que no evaltan el “cOmo” dekd®efio. En otras oportunidades, se
expresd que si bien no poseen un instrumento defipara tal fin, se realizan reuniones
periodicas con los jefes de areas y a su vez cparsbnal que las integra. Alli de manera
informal se va efectuando una devolucion del deséimpde cada integrante de la
organizacion hotelera.

Para algunos gerentes la evaluacion de desempéfiecg@cionista, consiste en
determinar cuantas habitaciones logré vender éarsa.

SoOlo dos gerentes expresaron que efectian unaaeiw@ude desempeifio anual del
personal.

En la actualidad, la evaluacion de desempefio debeep las caracteristicas de ser
participativa, inclusiva, y sobre todo motivaddrae orienta por los siguientes caminos:
formulacion de objetivos mediante consenso deluedal y su gerente, compromiso
personal para alcanzar los objetivos formulados demun acuerdo, acuerdo y
negociacion con el gerente de acuerdo a la asigimacie los recursos y de los medios
necesarios para alcanzar los objetivos, desempeigdjcion constante de los resultados y
comparacion con los objetivos, y retroalimentacioriensa y continua evaluacion
conjunta.” (Chiavenato: 2009: 204)

2.12.- Conocimiento del aporte del personal, a tvés de su labor, para el logro de

objetivos del hotel. Aqui las respuestas fueron de lo mas diversas,gresn mayoria, se



relacionan directamente, con la ausencia de definde mision del hotel, y del disefio de
los puestos de trabajo.

Victor Vroom (1994), en relacidon a los objetivasgiere un analisis de los factores
de la motivacion para producir, que se traducemireumento de la productividad del
personal:

» “Objetivos personales: dinero, seguridad en el gagsceptacion social,

reconocimiento y trabajo interesante.

» Relacién percibida entre el logro de objetivos yagbroductividad: si se
trabaja con base en la remuneracion por la prodaocitendra una fuerte

motivacion para producir mas.

» Percepcion de su influencia en su productividadelsmpleado cree que un
gran esfuerzo tiene poco efecto en el resultadujetid a no esforzarse
mucho.” (Chiavenato: 2009: 47)

Si desde la gerencia, se trabajan estos aspectet gersonal, por un lado, el
trabajador va a conocer cual es el aporte quezeealpartir de su trabajo, para alcanzar los

objetivos del hotel, y por el otro, se elevara sivacion en la organizacion.

2.13. Motivacion del personal.La motivacién es uno de los factores internos,gunta
personalidad, aprendizaje, percepcion y valoreg igfiluyen en el individuo, y que
condiciona a actuar de determinada manera. Estiuctansiempre posee una finalidad, es
decir, un objetivo claro.
Uno de los primeros hoteleros en ser consultadbsescomo motivan a su personal
contesto; “por qué tengo que motivar al personal?, a mi nadémotiva para trabajar
aca, ellos saben que tienen que trabajar y no lalta que yo los motive”. (HTL 1)

Pero continuando con las entrevistas, la mayoridodehoteleros expresaron
trabajar algtn aspecto motivacional. Se preseritamas respuestas agrupadas en torno a
los aportes délerzberg (1966) quien plantea que la motivacién para trabajabhasa en

el ambiente externo, y obedece a dos factores:
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Factores Higiénicos el entorno que rodea a las personas en su ambito
laboral. En relacidn a este factor de motivaci@nHoteleros manifestaron lo
siguiente:

En cuanto a lasondiciones de trabajo y bienestar‘Uno a veces no toma

real conciencia de lo que implica para ellos mejogalugar de trabajo en
pequefas cosas, como por ejemplo, pintar el comeegersonal. Cuando

lo vieron pintado estaban todos felices, y no parabde agradecérmelo, y

ahi te das cuenta lo que implica para ellos.”(HTh) 1

Dentro de los factores higiénicos también se ertcarelas relaciones con
los colegas donde se manifestd lo siguientbace poco que tengo una
mucama que vino de otro hotel, y es super eficigntmiando la tomé le
pregunté por qué se fue del otro hotel y me coni® fye porque no se
llevaba bien con sus compaiieras dado le reclamajpenno limpiara tan
rapido, porque las dejaba en evidencia a todasnklestar que sentia cada

vez que iba a trabajar hizo que renunciara y asjdl a mi hotel. (HTL 17)

Factores motivacionales:se relacionan directamente con el puesto de
trabajo, y son los que realmente generan un auntenta productividad y
conducen a la realizacion personal.

Entre ellos se encuentra di@glegacion de responsabilidad‘ Antes no se
les permitia al personal tomar la decision de efactdescuentos, hasta que
se tuvo que resolver esta situacion, y luego déoaxfes en qué momento
se puede efectuar y como realizarlo, ya no me llamas por teléfono para
solucionar esto, y ellos estan motivados porguenetie mas
responsabilidad.”(HTL 3)

Utilizacion plena de las habilidades personalesla Gltima mucama que
tome, estuve una semana supervisandola, y luegecigague hacia afios
trabajaba en el hotel, tenia otra técnica para halzs habitaciones que
era mas eficiente que la que yo le ensefié, y sueapmnific6 mucho”
(HTL 5)



Libertad para decidir como realizar una labor: “Motivar es dejar que el
personal se sienta parte del hotel, y darles esppara que aporten ideas,
por ejemplo, mi recepcionista es programador enpaacion, me pidio si
él podia disefar el sistema de reservas, y lo [sta feliz con esto, y todo
el tiempo estd viendo como mejorarlo y no haceafgjie yo llame a

alguien externo para resolver este tema. (HTL 7)

Ademas de los factores motivacionales que planesalidrg (1966), se detectaron otros,

gue obedecen a la motivacion de las necesidadeantasndesde un punto de vista interno

al individuo.Maslow (1943), las agrupa en:
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Necesidades fisiologicasVeo por las camaras que el conserje de la noche
sube a prepararse café a la confiteria, pero npuedo decir nada, porque

eso le sirve para estar atento y no dormirse” (HIOJL

Necesidades de seguridacEste podria ser el caso detallado en el punto
anterior, del HTL 17, donde la mucama que trabagban hotel decidio

renunciar dado que se sentia amenazada por susiGerag.

Necesidades socialé®o sé bien a qué te referis con motivar, perodrdée
dejar a la mucama que elija sus francos, o los adarpara usarlos con un
fin de semana largo para estar con sus nietos. d¢ja dalir antes para que
vaya a la Universidad del Comahue a estudiar ingk&sque le sirve a ella
yami. HTL 5)

Necesidades de aprecidLes damos un pequefio premio cuando al hotel le
va bien, hacemos regalos de cumpleafiddTl( 9)

“Cuando viajo, les traigo un regalo a cada uno, eests una gran
comunidad” HTL 11)



« Necesidades de autorrealizacion“La motivacion del personal es que
estan automotivados, aqui poseen libertad paradjat pueden salir si
tienen que resolver algo urgente, y tratamos decitian el trabajo con la
familia” (HTL 4)

“Los dejo que hagan porque el que hace se equivapaero que
propongan y hagan sino sos una compu y no ponés togd, el cambio los

motiva y los lleva a mejorar lo que hacen dia a'djalTL 10)

Los ejemplos presentados anteriormente por losntgsefavorecen la motivacion del
individuo. Al tiempo quepara algunos gerentes d¢divacion es sinbnimo de premiar, para
otros, la motivacion, es que el personal sientodo momento que los mandos superiores
estan presentes, evaluando requerimientos y nedesidle cada uno de sus miembros.
Para cerrar el apartado de motivacion, se consitecasario retomar el concepto
de conciliacién de vida profesional y persoriaace referencia a la tarea constante que
todas las personas realizan para llevar adelant® equilibrio, su desarrollo laboral y
profesional, por un lado, y por otro la plena reaciéon de las necesidades y deseos
personales...pero también anhelan disponer de ergergidicientes para su dimension
personal, que no esté referida a la familia sinore variedad de intereses y anhelos”
(Alles. 2012: 64).
En relacion a esto, uno de los gerentes expr@&mgo un recepcionista que vive para
jugar el futbol los sdbados a la tarde. Si yo Iggbdrabajar en ese horario le corto las
alas, entonces cuando armo el horario de turnosg®mnana, a él nunca le toca estar en

recepcion ese dia por la tarde, y asi esta motitada la semana. “HTL 13

El ejemplo planteado anteriormente, del recepdanggie practica un deporte, es un
ejemplo de una estrategia de personal, teniendo@mnta la variabilidad humana. Como se
aprecia en la figura precedente el individuo esfamdmeno multidimensional, que es
influido por un gran numero de variables. A esty e sumarle las diferencias
individuales e intereses que caracterizan a cadsome tales como familia, grupos

religiosos, deporte, entre otros.



2.14.- Clima laboralLos gerentes al principio se encaminaron a defuditativamente el
mismo, aludiendo a bueno, muy bueno. Se tuvo qaedan en las respuestas, y en algunos
casos surgio que ellos evaluaban internamente Qukn& de trabajo era muy bueno,
porque para ellos se traducia directamente ercatesivel de ausentismo del personal. En
otros casos se aludié a qtet buen clima laboral es aquel que no posee chismeero
con las mucamas esto es imposible de alcanzBITL(1)
Karpf (2013), plantea qu#os colectivos humanos organizados tienen climasolales
gue son sensaciones de bienestar y malestar qumntzacomo la gente se siente. En base a
eso la gente actua”.

Es asi, que un clima laboral positivo genera motéraen el individuo, y al mismo

tiempo influye en cdmo es la conducta de esa pardentro del hotel.

2.15.- Participacién del personal en la toma de distonesLos gerentes expresaron que
se les otorga en la mayoria de los casos, delagacida toma de decisiones, en el area
operativa de las funciones diarias basicas, entcwaproblemas que puedan surgir y deban
resolver con inmediatez. Por ejemplo, en uno declsos, como se mencioné con
anterioridad, se delegd al personal, los fines elgasa (que es cuando en la zona hay
menor ocupacion hotelera) manejar descuentos,trzdea de concretar la venta. Esto por
un lado permite aumentar la motivacion en el pakai sentirse mas comprometidos con

el puesto, y por el otro se ahorra tiempo de ctasal gerente.

2.16.- Politicas de recursos humand3ara algunos gerentes, este item alude Unicamente a
pago de la remuneracion segun el Convenio Coled#drabajo. Introducen un sistema de
incentivos para los jefes de secttastos premios generan que el personal del hotel se
ponga la camiseta, y traslade este sentimientestiordel personal” (HTL 2)
También se plantea la posibilidad de acumularctyanpara que el personal, frente a un
feriado largo, pueda disponer de varios dias coana @fectuar un viaje.

Otros mencionaron, en este sentido, contemplanidaties extra-laborales, para la

asignacion de turnos.



2.17.- Desafio de gestion de capital humano en eta del Alto Valle para los préximos
afos. La respuesta a este punto, pone en evidencia itnvigie poseen los gerentes en
torno a como vislumbran el futuro de la gestionpikonal.

Se cristaliza en las palabras de los gerentes.efjgean desafio de gestion del
capital humano en hoteleria familiar del Alto Vaks trabajar los valores del personal, en
cuanto a responsabilidad, compromiso, actitud hatidrabajo, entre otros, intentar
profesionalizar las areas del hotel, plantear &gji@s de capacitacion para el personal en
todos los niveles. Un aspecto que se menciono @mbs trabajar con el personal para

ser mas serviciales. Por ultimo, un gran desafitalado por los gerentes es aprender a

delegar tareas y decisiones en el personal

A continuacion, se presenta un cuadro sintetizaha® temas destacados por los

gerentes:
Cuadro N° 6: Desafio de gestidon de capital humanam &l area del Alto

Valle para los proximos afnos

DESAFIO PORCENTAJE
Capacitacion 40 %
Calidad del servicio 10 %
Valores humanos 10 %
Profesionalizacion 5%
Ser més serviciales 5%
Delegar 5%
Implementar gestion de 10 %
RRHH
Ser mas comprensibles 5%
TOTAL 100

Fuente Elaboracién Propia. (2013)



Conclusiones

Gestionar el capital humano, de un tiempo a esta,=e caracterizaba por definir
politicas genéricas, que recaian sobre la totalided personal de la organizacién.
Estrategias normalizadas, con la creencia quedesopas eran todas iguales. Pero en el
presente, sucede todo lo contrario, se analizarunasdades de los miembros de la
organizacion, partiendo de la ecuacion:a mayoerdiicia entre las personas, mayor
potencial creativo”, sin perder de vista los objesi planteados en la vision y misién. Esta
es una fortaleza que poseen las pymes hotelerds, gqlz&e su pequefia estructura, les
permite un mayor contacto con el personal, queaen el conocimiento de su forma de
ser. Como plantea Melamed (2010) esto implica cenau sensibilidad, la tolerancia a la

frustracién y descubrir qué principios lo guiana&wmida, y cual es su mision.

Por otra parte, es necesario tener puestos lo® @antidos en la gestion del
personal, partiendo de las diferencias entre laftiganeraciones que se encuentran
representadas en el hotel, es trascendental. Dadloagla una de las generaciones, puede
aportar sus experiencias, el conocimiento adquigdsus puntos de vista, para enriquecer

el funcionamiento de todo el hotel, a través da sistergia.

Los joévenes que hoy se estan incorporando a lazdutaboral, (debido a la
generacion a la que pertenecen), asumen una resssteacia modelos de conduccion por
comando y control, sino que en contrapartida busttabajos flexibles con otras
caracteristicas de gestion. Teniendo en cuenta estasidades en el personal mas joven

de los hoteles, s6lo el 10% de los gerentes expa@#émplarlas.

Plantear las estrategias de gestion de personglarir de estas bases, es
indispensable para llevar adelante el personaitdra la crisis general de valores, en la

gue se esta transitando globalmente.

Al mismo tiempo la gestion del capital humano, déder siempre presente el
desarrollo de acciones tendientes a acrecentagsalrmllo personal. A través de brindar

posibilidades para mejorar la formacién, desamrgilanes de carrera dentro del hotel,



fomentar la comunicacion abierta entre todos leanmbros, y focalizando en la creacion y

mantenimiento de un clima laboral que se caraetgc ser positivo y sinérgico.

Es clave desarrollar estrategias para que el patsoor un lado, efectle el trabajo
por el cual fue convocado, y al mismo tiempo, seatsi realizado a través de las tareas que
efectlia. Que se sienta parte de la empresa, yesgifigue con el proyecto de hotel
diseflado por la familia, hasta el punto que trabajao si el hotel fuera propio. En este
sentido Abadi (2008) expresain trabajo feliz es aquel que elegimos, que entemas,

gue hacemos propio”.

Para poder generar este estado en el personatbsetiébajar profundamente en
alcanzar el equilibrio entre la vida laboral y @&, y el desarrollo de ambientes
laborales saludables, a través de liderazgos matios. Se debe dejar de lado la
concepcion del personal como recurso productivia pamenzar a verlo como el capital

humano del hotel.

Cada miembro del personal debe ser considerado @mtieo y pensante, al
extremo de considerarlo inteligencia puesta aliserdel hotel, y dejar de lado la vision

del personal s6lo como mano de obra.

Las pymes hoteleras familiares, requieren nuevastipas para su capital humano,
gue estén en sintonia con las caracteristicasedsbipal que las integra, con el objetivo de

crear empresas mejores, mas expeditivas, proagtivasipetitivas.

Seria provechoso desarrollar el proceso de scaiabia de los nuevos integrantes,
donde se efectle la presentacion personal de tastpugo del hotel, al tiempo que se le
acompafia en un recorrido, para que se familiarioa todos los sectores del
establecimiento, lo que a su vez genera que elonog®mbro se vaya integrando. Es poco
el tiempo que debe invertirse para lograr una jpm@cion saludable al hotel. Lo ideal,
seria que los primeros dias, cuente con un compajier oficie como entrenador, a quién
pueda tener como referente frente a dudas, inc@nes o desconocimiento de como
llevar a cabo determinada tarea. Asimismo, inc@mptar mision y cultura organizacional

para un ingreso de calidad al hotel.



Cabe destacar que los gerentes manifestaron queejar que poseen en sus
organizaciones es el recurso humano. Esta valorac$ hace conscientes que su capital
humano es de importancia primordial para la gestiénuna empresa de servicios de

alojamiento.

Teniendo en cuenta el desafio que implica la gest@ capital humano, es que se
evidencia la necesidad de apuntar a su fortalentmig desarrollo, a través, por ejemplo
de programas de capacitacion que contemplen tastodcesidades del personal como los
objetivos de la empresa.

Destacaron en todas las entrevistas, que lo esepeabuscan en el personal al
momento de reclutar son los valores, dado que enpuede aprender a ser buenas
personas. Esto se refleja en las palabras de nikemkl (1991), nada es posible si uno

no tiene una nocion clara acerca de qué es el bien.

A su vez, esos valores desarrollados en un ambiabteal acorde, pueden dar

lugar a una mejora en la cadena de valor de laesaprdel destino en que opera.

Ante los innegables desafios del dia a dia de $tiégees importante mantener
como guia, una vision que trascienda la coyuntugaey queda expresada en la frase de
Alejandro Melamed (2010):Seguramente hay millones de pequefias circunstangie
hacen a la felicidad de un individuo, pero podriansintetizarlas en una: la realizacion
humana, que consiste en hacer coincidir el sertefede la accion, el del trabajo y el de
la vida diaria, que es el que nos permite la foridacde nuestra esencia, de nuestra
existencia. Ser auténtico es ser feliz, es rea&ar

Finalmente, resta sefialar que a nivel de la reg@rlto Valle del Rio Negro y
Neuquén, desde las pymes hoteleras de gestionidgnsié visualiza la importancia del

capital humano, y se avanza en el sentido de surdée.

Es asi, que la experiencia de situaciones cotidipnade y debe ser sistematizada a

la luz de los avances conceptuales que se hastrestp en este campo.



El crecimiento de las inversiones en hoteleriasemdna del Alto Valle, sobre todo en
Neuquén, configura un nuevo escenario para las pymteleras de gestion familiar. La
gestion del Capital humano, se convierte entoncesire desafio, a efectos de poder
gestionarlo convenientemente y convertirlo en uibatb diferenciador, y en una ventaja

competitiva en el nuevo contexto.
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