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Resumen 

 
 

El presente trabajo se desprende del proyecto: “Capital intelectual en el sector hotelero: un 

modelo para su medición”, que es llevado a cabo por un grupo de docentes investigadores de la 

Facultad de Turismo1.  

Para ello se parte de la proposición que el valor del patrimonio de una empresa, 

como resultante de aplicar normas contables vigentes no permite una real valuación de la 

misma y distorsiona la capacidad competitiva actual  y el potencial de utilidad a futuro de 

una empresa. En este sentido, el desafío es, cómo medir este valor real que el capital 

intelectual le proporciona a la empresa hotelera. Es por esto que se desarrolló un modelo 

denominado THER (capital Tecnológico, Humano, Estructural, Relacional), con el 

objetivo de medir objetivamente el capital intelectual y proporcionar al mismo tiempo una 

herramienta de control de gestión. 

Es precisamente sobre el capital humano, que se desarrollará el presente trabajo, 

centrando su análisis en las Pymes hoteleras bajo gestión familiar, localizadas en la 

Norpatagonia.  

Si bien se encuentran algunos estudios referidos a este sector de la oferta turística, 

los mismos se desarrollan en torno a establecimientos de alta categoría, y en su mayor 

parte pertenecientes a cadenas hoteleras o grandes hoteles.  

Las pymes familiares hoteleras de la región mencionada, no han sido prácticamente 

estudiadas por expertos en cuanto a la conformación de su capital humano. Por ello, si bien 

este estudio es de carácter exploratorio, centrado en las entrevistas a los gerentes de las 
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pymes hoteleras, constituye un avance en términos del estado actual del tema en la región y 

de los desafíos de investigación que plantea a futuro. 
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Durante las últimas décadas, la hospitalidad, requirió personal con características 

mecanicistas. Pero de un tiempo a la fecha, a partir de los cambios generados en la demanda, el 

personal del hotel tuvo que poner el foco en potenciar su formación. Esto fue acompañado por  los 

gerentes, al cambiar su forma de gestionar al personal, donde se puede hablar de organizaciones 

horizontales, participación, seguimiento y evaluación de desempeño, diseño de puestos de trabajo, 

capacitación, empowerment, entre otros. En las empresas hoteleras es moneda corriente trabajar con 

las nuevas tecnologías de gestión hoteleras, cambios constantes en los deseos y gustos de la 

demanda, cuestiones que requieren organizaciones con una gran dosis de elasticidad  y 

permeabilidad a los cambios. Como muchos autores destacan, lo único constante en el mundo de 

hoy son los cambios. Ese  entorno cambiante, plantea la necesidad de una visión dinámica, que 

implica poner al talento en un pedestal, a partir del cual se fortalezca el crecimiento de la empresa y 

de cada uno de sus miembros. Este talento debe aplicarse desde  la gestión del capital humano, los 

procesos de comercialización, la incorporación de tecnologías, hasta variables que ejercen presión 

en el hotel, como ser la inflación, los sindicatos, entre otros, para buscar soluciones. Entonces a la 

capacidad del gerente frente a todas estas presiones, se le debe sumar la de gestionar el capital 

humano bajo el paraguas del cambio constante, liderando, destacando la importancia de satisfacer 

las expectativas de los clientes, y destacando la cultura del valor añadido en la prestación del 

servicio.  

Como plantean Acosta, Fernández y Mollón (2002), en muy pocas áreas de producción y 

servicios, el componente humano posee una incidencia tal como en la hotelería, debido  

precisamente a la relación directa que posee el personal con los clientes. Por lo que debe 

considerarse al capital humano, como la principal ventaja competitiva de este sector del turismo.  

En este sentido, el presente trabajo posee como objetivo, caracterizar  las  pymes 

hoteleras, focalizando la atención en la región del Alto Valle, en aquellos establecimientos 

que poseen gestión familiar.  Al mismo tiempo,  se intenta identificar y caracterizar los 

elementos constitutivos del capital humano en dichas empresas, y cómo  se lleva adelante 

la gestión de éste en las mismas. 

En cuanto a la metodología para llevar adelante el estudio, se basó en  una 

investigación cualitativa de tipo exploratoria. 

Debido a que el Alto Valle posee gran pluralidad de establecimientos hoteleros, se 

tomaron decisiones metodológicas en cuanto a la selección de las unidades de 

relevamiento, quedando incluidos, aquellos hoteles que cumplieran con las siguientes 

características: 



 

• Se localizan en el Alto Valle de Río Negro y Neuquén 

• Son hoteles categorizados 

• Se constituyen como Pymes 

• Se caracterizan por poseer gestión familiar 

 

En función de dichas características, se entrevistaron un total de 20 gerentes, sobre 

un universo de 25 empresas.  

Para caracterizar los principales conceptos sobre los cuales analizar la gestión del 

capital humano,en las pymes hoteleras categorizadas del Alto Valle, bajo gestión familiar, 

se rescatan una serie de proposiciones, expresadas por los mismos entrevistados, y 

ampliadas a partir de observaciones propias, sustentadas teóricamente. Para ello se las 

agrupa en torno a dos grandes ejes: las pymes familiares hoteleras por un lado, y por el 

otro, la gestión del capital humano en dichas empresas. 

 

1.- Eje pymes familiares hoteleras: 

 

1.1.- En relación a cómo llegó el hotel a manos de la familia . En este punto son muy 

variadas las historias: 

 

• En algunos casos, el hotel lo compró el padre de la familia para que los hijos lo 

administren, sin preguntar si había algún miembro interesado en llevar adelante 

esta tarea.  

• En otras oportunidades se presentó la posibilidad de adquirir el hotel en remates 

judiciales, a precios ventajosos, viendo una oportunidad de negocio favorable.  

• En algunos hoteles, el edificio estaba homologado según otro tipo de alojamiento, 

y se remodeló para abrir como hotel. Hay gerentes que llegaron al negocio de la 

hospitalidad, luego de desempeñarse por mucho tiempo en  rubros muy 

antagónicos al turismo, tales como panadería, trabajadores del petróleo y  

empleados en empresas multinacionales, entre otros.  



• Se encontraron gerentes que heredaron el hotel de sus padres, y decidieron seguir 

adelante con el mismo. Hasta el caso de una hotelera nació en una habitación de 

hotel, y el negocio de la hospitalidad estuvo arraigado a su familia a partir de su 

abuelo, y más tarde su padre.  

 

Como plantea Irigoyen y Puebla (1997) “Las empresas que son propiedad de una 

familia y están dirigidas por ella, representan una forma especial de organización cuya 

peculiaridad tiene consecuencias positivas y negativas. Adquieren gran fortaleza por 

compartir una historia, una identidad y el lenguaje de la familia.” Lo planteado por dichos 

autores, quedó de manifiesto al momento en que cada hotelero contaba la historia del 

negocio en la familia, donde en la mayoría de los casos, se hizo presente el sentido de 

pertenencia y el objetivo en común que poseen todos sus miembros. Se evidenció también 

el compromiso, el know how familiar, la flexibilidad en el trabajo,  el tiempo y dinero 

invertido en él, una gran dosis de esfuerzo y trabajo, una cultura estable y un manifiesto 

orgullo de poseer el negocio. 

 

1.2.- Tiempo que el hotel pertenece a la familia: La mayoría de los hoteles poseen menos 

de 10 años de operación, por lo que esto posee estrecha relación, con el ítem de generación 

que se encuentra al frente de la gestión del hotel.  

 

Gráfico Nº 1: Cantidad de años que la familia posee la gestión del hotel 

 
Fuente: Elaboración Propia (2013) 

 

1.3.- Tipo y categoría de alojamientos. De las pymes hoteleras categorizadas del Alto 

Valle, que se encuentran bajo gestión familiar, se identificaron hosterías y  hoteles, siendo 

estos últimos los más numerosos. Esto se puede apreciar en el siguiente gráfico. 

40%

15%

35%
Menos de 5 años

Entre 6 y 10 años 

Más de 20 años



Gráfico Nº 2: Cantidad  de  pymes hoteleras bajo gestión familiar en el 

Alto Valle de Río Negro y Neuquén según tipo de alojamiento

En relación a la categoría de las pymes de alojamientos, la mayoría de ellas corresponde a 

hoteles de categoría 3 *. 

 

Gráfico Nº 3: Proporción Categorías de alojamiento de las pymes 

hoteleras bajo gestión familiar en el Alto Vall

Fuente: Elaboración Propia (2013)

 

1.4.- En relación a la generación en la que se encuentra la administración del hotel

los veinte establecimientos relevados, son  11

generación y 8 en la segunda, y sólo uno que se encuentra transitando la 3º generación 

familiar de gestión.  
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Gráfico Nº 4: generación familiar en la que se encuentra la gestión del 
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personal, el desafío se modifica, dado que hay que comenzar a incorporar personal 

calificado, para asegurar el desarrollo y crecimiento de la empresa familiar.

Los hoteles que actualment

un total de 7. Los mismos transmitieron, que al haber transitado el traspaso de la primera a 
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seguir con el negocio familiar, mientras otros lo desprecian, dado que se sienten atrapados 

en él. (Leach: 1996: 48). Esto es coincidente con lo manifestado por el único gerente que 

se corresponde con la tercera generación familiar del presente estudio.

 

1.5.- Género del gerente.

femenino. “El número de empresas dirigidas por mujeres se ha incrementado de forma 

continuada en todo el mundo durante las últimas tres décadas. Además, se les ha 

reconocido una importante contribución a la creación de riqueza, a la innovación y al 

desarrollo económico en general. Todo ello ha provocado que se genere un debate 

académico y político sobre la población empresarial femenina (Álvarez y Meyer, 1998; 

Carter y Weeks, 2002), si bien todavía se ha investigado poco de una forma sistemática y 

basada en la teoría (Baker y otros, 1997; Landström y otros, 1997; Brush y Hisrich, 1999; 

Parker, 2004)”. Díaz y Jiménez (2009)

Respecto a este punto es posible señalar que, d

y Jiménez (2009), se desprende que 

productivas, consiguiendo mayores ingresos por hora semanal dedicada a la empresa. Este 

resultado consigue expresar que las empresarias anteponen un r

estable como objetivo general de su empresa. 

Pero para los fines de la investigación, el objetivo del dato género, es uno más para definir 

la composición de las pymes hoteleras en cuestión. 

Gráfico Nº 5: Género de los 
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Gráfico Nº 5: Género de los gerentes de las pymes familiares hoteleras

 

Fuente: Elaboración Propia (2013) 

Nivel de estudios de la persona que lleva adelante la administración del hotel

esta variable, el abanico de respuestas se despliega en secundario completo, pasando por 

hasta nivel universitario, incluyendo desde maestras jardineras, profesores de 

65%

35% Mujeres

Hombres

r con el negocio familiar, mientras otros lo desprecian, dado que se sienten atrapados 

en él. (Leach: 1996: 48). Esto es coincidente con lo manifestado por el único gerente que 

El 65 % de los gerentes entrevistados corresponden al género 

. “El número de empresas dirigidas por mujeres se ha incrementado de forma 

continuada en todo el mundo durante las últimas tres décadas. Además, se les ha 

a importante contribución a la creación de riqueza, a la innovación y al 

desarrollo económico en general. Todo ello ha provocado que se genere un debate 

académico y político sobre la población empresarial femenina (Álvarez y Meyer, 1998; 

02), si bien todavía se ha investigado poco de una forma sistemática y 

basada en la teoría (Baker y otros, 1997; Landström y otros, 1997; Brush y Hisrich, 1999; 

tigación efectuada por Díaz 

dirigidas por mujeres son más 

productivas, consiguiendo mayores ingresos por hora semanal dedicada a la empresa. Este 

itmo de crecimiento lento y 

investigación, el objetivo del dato género, es uno más para definir 

gerentes de las pymes familiares hoteleras 
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educación física, hasta licenciados en turismo, licenciados en administración hotelera y 

MSC en RRHH.  

Más allá del nivel de formación alcanzado por los gerentes de las pymes familiares, 

y lo expresado por ellos en las entrevistas, queda en evidencia que el gerente de una 

empresa con las características mencionadas anteriormente, asume múltiples funciones. En 

su persona se vuelcan una pluralidad de roles simultáneos, dado que  pasan de enseñar 

cómo se lleva adelante la tarea de un puesto determinado, a hacer de confesor de 

problemas personales de los empleados, resolver temas de decoración del hotel, pago a 

proveedores, hasta decidir si se renuevan las habitaciones más antiguas, y siempre velando 

por que los objetivos del hotel no se pierdan de vista, al tiempo que deben desarrollar 

habilidades, para hacer mucho con no tanto.  

En relación al rol del gerente  que se ha descripto con anterioridad, Stering y 

Vazquez. (2003), lo sintetizan en la siguiente frase: “como docente, capacitador, 

facilitador, consejero y tutor asumiendo los desafíos de la época a partir de la 

capacitación permanente como medio para preparar a su empresa para aprovechar 

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

 

1.7.- Principales actores en el hotel familiar. En cuanto a la toma de decisiones, hay 

hoteles en donde todos los miembros de la familia participan, pero en lo que refiere a 

administración operativa, uno sólo de los miembros es quien lo lleva adelante. En otras 

oportunidades, delegan parte de la administración operativa a un profesional en turismo y 

ellos asumen la dirección estratégica. También están los casos, en donde toda la familia se 

distribuye las tareas de gestión del hotel, trabajando en equipos sumamente coordinados.  

Cabe resaltar que  la mayoría de los dueños – gerentes, fueron descubriendo la 

complejidad del mundo del turismo, al tiempo que administraban el hotel. 

Se presentaron situaciones donde los miembros de la familia  poseen actuación 

pasiva, sólo en la toma de decisiones y evaluación económica financiera sobre los 

balances, al tiempo que delegan el resto de las actividades a los otros integrantes de la  

familia.  En el otro extremo, figuran las empresas donde todos los miembros de la familia 

participan activamente en la administración del hotel. Y hay casos en que son personas 



solas las que llevan el negocio adelante, pensando en que algún hijo logre decidirse a 

otorgarle continuidad, o bien, conseguir un comprador a quien entregarle la empresa. 

 

1.8.- Con respecto al interés en que el hotel siga permaneciendo en la familia. Cuatro 

fueron los gerentes que expresaron que  no hay interesados en la familia en seguir con el 

hotel, por lo que están pensando en la alternativa de venta, o bien la oportunidad de 

alquilarlo. Como se mencionó anteriormente, al encontrarse la mayoría de los hoteles 

transitando la primera generación, y ser los hijos aún menores, el tema de la sucesión no se 

encuentra presente en la agenda de discusiones.  

Dos  hoteleros expresaron que en que la familia existen familiares políticos interesados en 

darle continuidad al negocio.  

Por otro lado, cinco gerentes manifestaron, que con gran esfuerzo han llevado 

adelante el hotel por muchos años, y no ven en sus hijos el anhelo de continuidad, y con 

tristeza intentan asumir la inevitable venta del mismo.  

 

1.9.- Habilitación de familiares políticos para trabajar en el hotel. En muy pocas 

oportunidades (tres hoteleros), se expresó que sí pueden participar, pero no hay miembros 

interesados en hacerlo. Cabe destacar que la gran mayoría (diecisiete)  ha optado por no 

permitir el ingreso de familiares políticos al hotel, a partir de la experiencia negativa que 

han tenido con este tema. Esto se refleja fielmente en lo planteado por  el siguiente 

autor:“La incorporación de los familiares políticos a la empresa familiar, suele generar 

celos y conflictos con los otros miembros de la familia de sangre, aún cuando éstos sean 

capaces y eficientes” (Niethardt: 2012: 25) 

Sólo el 15 % de los gerentes expresó no poseer restricciones para que los familiares 

políticos trabajen en el hotel. 

 

1.10.- Cantidad de empleados que posee el hotel. En el siguiente cuadro se destaca dicha 

información. Cabe aclarar que dentro de la cantidad de empleados que posee el hotel, están 

incluidos los miembros de la familia que trabajan en él. 

 

 



Cuadro Nº 1: Cantidad de personas que trabajan en el hotel 

Nº personal 

Cantidad de 

Hoteles 

Menos de 5 3 

Entre 6 y 9 9 

Entre 10 y 20 6 

Más de 20 2 

Fuente:Elaboración Propia( (2013) 

 

1.11.- Definición de la misión del hotel. Payne et all (1994: 55) plantea que “La misión de 

una empresa puede ser definida como una declaración de propósitos que  diferencia a la 

organización de otras empresas y que describe los fines que persiguen los valores y 

creencias de la empresa…. La declaración de misión constituye un elemento importante 

para centrar las actividades de una organización. Ofrece un marco general que permite a 

los distintos grupos de personas que trabajan en la empresa, actuar de forma coordinada 

para el logro de los objetivos y la filosofía global de la organización.”   Teniendo en 

cuenta que la misión es tan importante y clave para la empresa, se consideró relevante, 

incluir entre las preguntas si poseían definida la misión del hotel.   

Es llamativo que en la mayoría establecimientos, la misión no se encuentra definida 

formalmente, pero al seguir indagando a través de preguntas, se descubrió que 

implícitamente sí se encuentra presente un esbozo de misión. 

Trece (13) fueron los establecimientos que expresaron no poseer ni tácita ni 

explícitamente la definición de la misión del hotel, lo que constituyen el 65 % de los 

establecimientos relevados.  

Teniendo en cuenta que la misión, tangibiliza las creencias y valores de la empresa, 

se considera pertinente mencionar el aporte de Fasiolo Urli (2008), en torno a los valores 

organizacionales. Los mismos se relacionan con: 

� “La visión (hacia dónde vamos): “Ser líderes en la región” 

� La misión: (para qué): Valores económicos: rentabilidad. Valores 

sociales: crear empleo 



� Valores instrumentales, operativos o tácticos (¿Cómo?): 

Flexibilidad, creatividad, trabajo en equipo, respeto por las 

personas.”(Fasiolo Urli. 2008: 73) 

Dicho autor también plantea, que las pymes familiares poseen más oportunidades, 

de acuerdo a su pequeña estructura,  que las grandes empresas, para hacer del tratamiento 

de sus valores una ventaja competitiva. 

Los resultados obtenidos en relación al concepto  de misión, se relacionan con los 

enunciados en el apartado de  “aporte del personal a través de su labor para el logro de 

objetivos del hotel”, por lo que se retomará más adelante en el análisis. 

 

1.12.- Implicancia de gestionar el personal del hotel. Una de las tareas trascendentales de 

la administración de la organización, es la de gestionar el personal, y para ello existen 

diversas maneras de hacerlo. Esto es así dado que “la acción administrativa asume 

distintas características que dependen de las condiciones internas y externas de la 

empresa” (Chiavenato”2009: 91) 

Teniendo esto en cuenta, Likert (1975) desarrolló un modelo de sistemas de 

gestión, basados en una batería de variables, en las cuáles se destacan: el proceso de toma 

de decisiones,  el sistema de comunicación, las relaciones interpersonales y el sistema de 

recompensas y sanciones. A partir de cómo se presentan las variables mencionadas en las 

organizaciones, se configuran cuatro sistemas administrativos, a partir de los cuáles se 

asoció a cada hotel relevado: 

o “Sistema 1: autoritario – coercitivo: es un sistema administrativo 

autocrático, coercitivo, arbitrario y que controla con rigidez todo lo que 

ocurre dentro de la empresa. Es el sistema más duro y cerrado.” 

(Chiavenato”2009: 91) 

Se caracteriza por poseer toma de decisiones centralizada, un sistema de 

comunicación precario, considera a las relaciones interpersonales como 

perjudiciales y posee un sistema de recompensas y sanciones que 

generan temor. Este sistema se puede apreciar en los comentarios de los 

siguientes hoteleros: 

� “Es un desgaste, hay falta de compromiso” (HTL 8) 



� “Gestionar al personal implica mucho trabajo. El personal te 

limita, vos te tomas el tiempo en conseguir a la persona 

adecuada, la capacitás y después se van, hay mucha rotación de 

personal por estos tiempos. Nos juega en contra que el personal 

de comercio cobra más que el hotelero, y a esto se le suma que 

poseen fines de semana y feriados libres, y acá sabes que hay que 

trabajar los 365 días del año. Por esto cuesta conseguir gente 

que además posea vocación de servicio” (HTL 1) 

 

o “ Sistema 2: autoritario – benevolente: es un sistema administrativo 

autoritario, pero menos duro y cerrado que el sistema 1, es una variante 

menos rígida y más condescendiente.” (Chiavenato”2009: 91) 

Más allá que las decisiones sigan centralizadas, hay una pequeña 

delegación de decisiones, el sistema de comunicación sigue siendo 

precario, se tolera cierta relación entre el personal y en cuanto a las 

recompensas se ofrecen más las de tipo material que las simbólicas: 

 

� “tenemos charlas informales, tomamos notas en un cuadernito, y 

nos reunimos una vez por mes todos” (HTL 2) 

� “Los recepcionistas tienen un cuaderno de novedades, el resto 

nos manejamos de palabra” (HTL 4) 

� “Tenemos un informe de cada turno, mañana y tarde, en 

recepción. En el área de cocina hay cronogramas actualizados y 

también se habla. Tenemos comunicación formal e informal. 

(HTL 6) 

 

o “ Sistema 3: consultivo: es un sistema administrativo que se inclina más 

al lado participativo que al autocrático e impositivo. Representa una 

disminución gradual de la arbitrariedad organizacional. 

“(Chiavenato”2009: 91) 



Aquí la toma de decisiones ya pasa a ser participativa y consultiva, la 

comunicación es bidireccional, hay confianza en las personas, y se 

presentan recompensas materiales y simbólicas, aunque sigan 

ocasionalmente suscitándose sanciones: 

 

� “Cada uno tiene asumido su papel y responsabilidad dentro del 

hotel, hay un piloto automático y funciona, todos confiamos en 

que el otro hace su trabajo. “ (HTL 4) 

 

� “Es importante marcar con el modelo. Desde la persona 

encargada de servir  el desayuno, a la mucama que limpia o el 

recepcionista con sus tareas, todos estamos abocados al servicio 

por igual.” (HTL 5) 

 

� “Descubrí que no sirve imponer nada en el personal, sino dar 

tareas específicas a cada uno y luego dar espacio a que aporten 

ideas para mejorar cómo se llevan adelante las tareas” (HTL 9) 

 

o “ Sistema 4: participativo: es el más abierto de todos los sistemas. 

(Chiavenato”2009: 91) 

El último sistema, no presenta problema alguno a la hora de delegar, la 

comunicación es fluida, se caracteriza por el trabajo en equipo, y en 

cuanto a las recompensas, se priorizan las de tipo simbólicas y las 

sanciones son muy raras.  

 

La mayoría de los hoteleros, por un lado, resaltaron en las entrevistas, que lo mejor 

que poseen es su grupo humano. Pero antagónicamente, al momento de responder qué 

implica gestionarlo, queda en evidencia la dialéctica de que el capital humano es lo mejor 

del hotel, pero al mismo tiempo, para los gerentes es la tarea más compleja de llevar 

adelante. 

 



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

el modelo 4, que es el más desarrollado, no se encuentre ninguno de los hoteles relevados.  

 

1.13.- Papel que juegan los gremios en la política de remuneraciones. Suaréz Batán y 

Asociados (2012), llevaron adelante un sondeo en 400 grandes y medianas empresas 

argentinas, para conocer cuáles son las prioridades en la agenda de la gestión de RRHH. 

Arribaron a que los  “Temas Sindicales” y “Política Salarial dentro y fuera de Convenio” 

resultaron dentro de los cuatro más votados.Pero larealidad de las pymes hoteleras 

familiares del Alto Valle, no refleja esto. 

Por un lado, están los hoteles que dentro del personal poseen afiliados y delegados 

gremiales, y por el otro, aquellos que han seleccionado la opción de trabajar sin afiliados al 

gremio. Prefieren cumplir desde el interior del hotel el rol del gremio, por ejemplo, 

regalando la canasta de Fin de año, otorgando préstamos personales sin intereses, entre 

otras.  

Casi el 50 % de los hoteles (9 establecimientos) no tienen afiliados al gremio ni 

poseen delegados gremiales, dado que poseen menos de 10 empleados. 

En general, se puede afirmar, que salvo un hotel, han mencionado que no poseen 

problemática alguna en relación a los gremios y la política salarial fijada por convenio. 

 

 

2. Gestión del capital humano  

 

 

2.1.- Eje elementos constitutivos del capital humano:A partir de lo manifestado por los 

hoteleros en las entrevistas, se desarrolló un cuadro síntesis, donde se refleja, para el cargo 

de recepcionista y mucama, todos los indicadores del capital humano mencionados por los 

gerentes, agrupados a partir de dimensiones.  

 

 

 



Cuadro Nº 2: Elementos constitutivos del capital humano en las pymes hoteleras, que 

se encuentran bajo gestión familiar, en el Alto Valle de Río Negro y Neuquén. 

 Dimensiones Indicadores Recepcionista Mucamas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITAL  

HUMANO  

 

 

 

Conocimiento 

Educación formal �   

Capacitación �   

Informática que 

maneja el hotel 

�   

Experiencia en el 

sector 

�   

 

 

 

Capacidad 

De aprendizaje �  �  

De trabajo en 

equipo 

�  �  

De comunicación �  �  

De liderazgo �   

Creativa �   

De toma de 

decisiones 

�  �  

 De resolución de 

problemas 

�  �  

 De adaptabilidad �  �  

 Adaptabilidad a los 

cambios 

�   

 De polivalencia   �   

 

 

 

 

Actitudes 

Compromiso con la 

empresa 

�  �  

Motivación �   

Responsabilidad �  �  

Honestidad �  �  

Compañerismo �  �  

Respeto �  �  



Amabilidad �   

Comunicación �   

  Buenos modales �  �  

  Paciencia �   

  Predisposición �   

  Espíritu 

emprendedor 

�   

  Pertenencia a la 

empresa 

�  �  

  Vocación de 

servicio 

�  �  

  Puntualidad �  �  

  Interés por 

aprender 

�  �  

  Iniciativa �   

Fuente: Elaboración Propia (2013) 

 

2.2.- Lo mejor que posee el hotel según la perspectiva del gerente. A continuación se 

presenta un cuadro, donde se pueden apreciar los temas que surgieron frente a la pregunta 

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

 

Cuadro Nº 3: Ranking de lo mejor que poseen las pymes hoteleras familiares según su 

gerente 

Aspecto destacado Cantidad de Hoteles que lo destacaron 

Grupo humano 7 

Localización 4 

Atención al huésped 4 

Servicio 3 

Empresa familiar 2 

Fuente: Elaboración Propia (2013) 

 



La mayoría de las visiones de los gerentes entrevistados, plantean que el capital 

humano es lo mejor que poseen en el hotel, y lo ven como una inversión necesaria, dado que 

son fundamentales para el funcionamiento de una empresa de servicios, debido al valor 

agregado que representan. 

 

2.3.- Procedimientos de reclutamientos para cubrir puestos vacantes. Existen dos 

maneras de llevar a cabo el reclutamiento del personal, interna y externa. Esta última, como 

su denominación lo indica refiere a captar aquellos candidatos  que no pertenecen a la 

empresa. Mientras que el reclutamiento interno, apunta a los empleados que ya forman 

parte del hotel. Este caso sucede cuando la empresa intenta ocupar un puesto vacante a 

través de la reacomodación de su personal (ascensos, transferencias, entre otros). La ventaja 

que posee frente al externo es que es más económico, rápido de llevar a cabo, es más 

seguro, constituye una fuente de motivación para el personal, al tiempo que aprovecha la 

inversión que ha efectuado la propia empresa en la capacitación del personal. El 

reclutamiento interno, es utilizado por tres gerentes, que coincidentemente, son los que 

mayor cantidad de personal poseen, y por ende presentan la posibilidad de asenso. Por lo 

tanto, la mayoría de los gerentes de las pymes expresaron utilizar el reclutamiento externo. 

Las formas de reclutamiento utilizadas por las pymes familiares hoteleras de la región se 

sintetizan en el siguiente cuadro: 

 

Cuadro Nº4: tipo de reclutamiento utilizado  

 

Tipo de reclutamiento Hoteles que lo utilizan 

Por recomendación 17 

Servicios tercerizado a empresas reclutadoras 2 

Clasificados en el diario de la zona 4 

Reclutamiento interno 1 

Banco de datos con C.V. que dejan en el Hotel 6 

Fuente: Elaboración Propia (2013) 

Nota: Existen establecimientos que manifestaron utilizar más de una forma de reclutamiento, 

por esto la cantidad de hoteles que lo utilizan, supera a los 20 que se analizaron en la 

investigación 



Cabe aclarar que la mayoría de los gerentes ( el 80 %) manifestaron que publicar 

clasificados en los diarios regionales no es efectivo, dado que se presentan una cantidad 

innumerable de personas, que no cumplen las características para el puesto, y termina 

siendo una pérdida de dinero y de tiempo. Esto se contrapone a lo analizado en la 

bibliografía:”Los anuncios en periódicos, se considera una de las técnicas más eficientes 

para atraer candidatos” Chiavenato. 2009: 137) 

Por otro lado, los hoteleros que manifestaron que reclutan personal a partir de 

recomendaciones, lo hacen a partir de personas que sugieren los propios empleados del 

hotel, o bien de colegas del rubro.  Esto para ellos constituye una técnica económica, de 

alto rendimiento y que implica poco tiempo para llevarla a cabo. 

En relación a los C.V. que  llegan a la empresa, la mayoría manifestó que los  lee y 

efectúan un banco de datos, con aquellos candidatos que poseen el perfil de las 

características deseables, para que al momento de efectuarse una vacante ya los tengan 

sistematizados, para comenzar la búsqueda.  

Sólo dos hoteleros, expresaron colocar anuncios en la puerta del hotel, pero 

aclararon que no obtuvieron buenos resultados. 

Las ventajas del reclutamiento externo, es que constituye una inyección de  energía 

nueva al hotel, al renovar el capital humano de la misma, al tiempo que aprovecha la 

inversión en personal que efectuó otra empresa. 

 

2.4.- Definición previa de las capacidades y habilidades requeridas para el puesto de 

trabajo vacante.  El diseño de un puesto implica determinar cuatro aspectos claves:” el 

conjunto de tareas u obligaciones que desempeña el ocupante, cómo efectuar ese conjunto 

de tareas u obligaciones, a quién reporta el ocupante del puesto y a quién supervisa o 

dirige el ocupante del puesto”. (Chiavenato: 2009: 172). 

Dado que la investigación se centró en las Pymes familiares, debido al tamaño y 

estructura de los hoteles, se hizo énfasis en el perfil de mucamas y recepcionistas, ya que 

son los puestos que siempre deben estar  presentes, más allá del tamaño del hotel.  Por lo 

tanto a partir de lo enunciado por los entrevistados, se efectuó un esquema donde se 

pueden apreciar las cualidades que los gerentes buscan a la hora de reclutar recepcionistas 



y mucamas. Estos constituirían el in put primordial  para poder llevar adelante las tareas en 

el área que corresponda. 

 

Cuadro Nº5: Perfil buscado para el puesto de recepcionistas y mucamas del 

hotel 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia (2013) 

Nota: las cualidades localizadas en la intersección de los diagramas, corresponden a las que 

son compartidas por los dos puestos de trabajo.  

  

2.5.- Proceso de selección de personal. El 10 % de los hoteles terceriza esta actividad, la 

empresa encargada efectúa la preselección de los candidatos para el puesto, y desde la 

gerencia seleccionan a partir de  2 o 3 candidatos, cuál será el que efectivamente ocupe la 

vacante. Mientras que el 90 % hoteles llevan a cabo ellos mismos el proceso de selección, 

se dan varios criterios en esta etapa, uno de ellos es seleccionar aquel postulante que 

manifieste empatía hacia el cliente. Otro es teniendo en cuenta al candidato que haya 

demostrado poseer destacados valores humanos durante las entrevistas. 

 

 

RecepcionistasMucamas 

  Resolución de conflictos 

           Prestancia                   aspecto personal 

   espíritu de servicio                        Honestidad                     espíritu de trabajo 

      atención al cliente, tener calle       buena disposición             experiencia en limpieza 

saber hablar, empatía al               buena actitud                   buen ritmo de trabajo 

cliente, diálogo fluido                  buen humor                                discreción 

experiencia previa                  sensible, respetuoso                     forma de ser 

idiomas, proactividad       trato cordial, prolijidad              confidencialidad 

disponibilidad horaria           limpieza personal                         facilidad manual 

 buena presencia, ser atento,                                                           agilidad 

dispuesto, 



En tres de las entrevistas surgió algo distinto: las técnicas de simulación. En las 

mismas se construye un determinado escenario, y se caracteriza un acontecimiento 

particular, a partir del cual el entrevistado debe situarse en el rol de qué haría. Es decir, 

esto  lo ponen en juego a partir de describir situaciones habituales en el hotel, donde el 

postulante al puesto, debe responder qué haría en determinadas situaciones: 

“si desde la recepción ve que llega un taxi con un pasajero qué haría? Entonces aquí 

observo su vocación de servicio y su sentido común” (HTL 3) 

A partir de esto, el gerente evalúa al postulante, no sólo en cuanto a la actuación en 

situaciones concretas a partir del sentido común, sino también, intentando identificar la 

vocación de servicio hacia el cliente, aspectos que son muy difíciles de tangibilizar en una 

entrevista, y con esta técnica de simulación surgen fácilmente. 

Dos gerentes manifestaron que, los postulantes al puesto, deben pasar varios filtros 

familiares, hasta decidir quién es el que se queda con el puesto.  “Primero les hago yo la 

entrevista, incluyendo situaciones para ver cómo actuarían. Luego los ve mi mujer, y por 

último mi suegro, si pasan los tres filtros se quedan” HTL 10. 

 

2.6.- Proceso de inducción de personal. En la mayoría de los establecimientos, los 

gerentes expresaron, que al principio, el nuevo integrante, está todo el tiempo acompañado 

por un compañero de trabajo, que le enseña cómo llevar adelante las funciones, hasta que 

logra confianza para desempeñarse por sí mismo: 

“La primer semana, están acompañados en todo momento con la persona de mayor 

experiencia, sea en mucamas o recepción, lo ideal es que esto se lleve a cabo un mes, pero 

a veces el nivel de actividad es tal, que en una semana o diez días ya los largamos solitos” 

(HTL 3) 

“Con el área de recepción, es clave, que las primeras semanas, vaya rotando por los tres 

turnos, porque ahí realmente conoce el movimiento y funcionamiento del área” (HTL 4) 

“Es complicado el proceso de incorporación de los nuevos miembros, lleva mucho tiempo 

que la persona se adapte a nuestras formas. Priorizo cosas que la gente no: debe ayudar si 

es necesario a llevar adelante tareas aunque no sean de relación directa de su área, tienen 

que ser todoterreno, y esto lo tienen que saber desde el primer día. (HTL 11) 



Dos de los hoteles relevados (el 10%), poseen la descripción del puesto de trabajo, 

aspecto que facilita el proceso de inducción. A su vez, diseñaron unos cuadernillos, a modo 

de manual de procedimientos, uno para el área de mucamas, y otro para los recepcionistas.  

Para esta última área, en uno de ellos, se estipularon los siguientes capítulos: “las 

funciones de la misma, se destaca la importancia de las relaciones con los huéspedes, la 

calidad en el servicio, la presencia del personal, la amabilidad y cortesía, la comunicación 

verbal y no verbal, el manejo de las quejas, actitudes que debe tener el empleado, normas 

de seguridad, y medidas preventivas” (HTL 10).  

Cabe destacar que la administración de dicho hotel, se encuentra a cargo de una  pareja, 

posee formación en Hotelería y Gastronomía. 

Pero  han resuelto muy bien, cómo inducen al personal al hotel, de una manera eficiente y 

eficaz. Además, es una herramienta que ya poseen desarrollada, para cada vez que ingresa 

un integrante nuevo a las áreas del hotel. 

 

2.7.- Capacitación del personal.  El 95 % de los gerentes destacan que ellos y su personal, 

asisten a todas las capacitaciones que se ofrecen desde FEGHRA,  siendo generalmente, en 

relación a la atención al cliente, seguridad e higiene, entre otros. 

En algunos casos, han expresado comenzar a capacitarse en idioma inglés, pero no 

prosperó porque requería asistir en otro horario al hotel, que no era el laboral, y se 

presentaron dificultades en cuanto al nivel de asistencia a clases. A su vez el personal entre 

ellos se comunicaba en inglés, para practicar lo que iban aprendiendo en cada una de las 

clases.  

Otro aspecto repetido en las entrevistas, es que los cursos de inglés que se brindan a 

través de FEGHRA, requieren una base de dicho idioma, que la mayoría no posee, por lo 

que quedan excluidos de los mismos.  

Sólo el 20 % de  los hoteles plantean desde el seno de la organización, las 

necesidades en cuanto a capacitación, abarcando una diversidad de temas, que van desde el 

marketing e imagen, hasta la resolución de problemas, presentación personal, anticipación 

a los requerimientos del huésped, brindar valor agregado, seminarios de empresas 

familiares, redes sociales, manipulación de alimentos, entre otros. 



En la mayoría de los hoteles ( 80 %)  quedó en evidencia que no planifican sus 

capacitaciones en función de las necesidades que van detectando en el personal, sino que 

asisten a las que brinda FEHGRA, la Asociación de hoteles,  o bien el área de turismo del 

municipio de su localidad.  

Señalaron además, que muchas veces el personal no desea por sus propios medios 

asistir a dichas capacitaciones, por lo que generalmente se debe acudir a la obligatoriedad 

de su asistencia, en los casos que así lo requieran. 

Para el caso de Villa Regina, el personal no posee acceso a capacitaciones, dado 

que “hasta esa localidad, no llegan los cursos que dicta FEGHRA”. (HTL 14) 

El desarrollo de la política de capacitación, se centra en la oferta de cursos 

existentes y no en un diseño a partir del diagnóstico de necesidades.  

A su  vez el éxito de la capacitación no alude únicamente al mejoramiento de las 

capacidades individuales, asimismo que favorecen efectivamente al desempeño del hotel.  

Un aspecto que surgió en los hoteles de menor tamaño, es la problemática de cubrir 

al personal que asiste a las capacitaciones, dada la cantidad de miembros  que integran la 

organización. 

 

2.8.- Preparación del personal en caso de asensos. En el caso de los hoteles que han 

manifestado poseer carrera de asensos, sólo 3 hoteles, estos se han dado siempre dentro de 

la  misma área, razón por la cual no han requerido capacitación extra, dado que ya conocían 

el funcionamiento de la misma en su totalidad.  

Pero hay que destacar que en la mayoría de los hoteles, dada su pequeña estructura, 

directamente no presentan dicha posibilidad. 

 

2.9.- Rangos de edades presentes en el personal del hotel 

Un aspecto que llama la atención, fue lo mencionado por la mayoría de los gerentes 

en relación a la edad, en cuanto a la preferencia del grupo etáreo por menores de 36 años. 

Esto debido a que son más permeables a ser” moldeados” para efectuar el servicio de 

determinada manera, y no arrastran vicios de otros trabajos, por lo que no se tiene que 

dedicar tiempo en modificarlos.  

 



Gráfico Nº6 : Proporción de edades por rangos

 

2.10.- Estrategias de gestión del capital humano según rangos de edades. 

gráfico del punto anterior, la mayoría de la fuerza laboral en las pymes familiares hoteleras 

del área en estudio, está constituida por jóvenes, menores de 36 años. Estos, a dif

sus padres, que son “baby boomers”,  y que organizaron su vida alrededor del trabajo, no 

toleran que el trabajo absorba todo su tiempo, ya que estos jóvenes de la generación Y, han 

resignificado el ámbito laboral, por lo que buscan placer y dive

Las estrategias diferenciadoras por edades, destacadas en las entrevistas, fueron en 

relación a que  el personal de alrededor de 20 años, generalmente no posee familia a cargo, 

cosa que sí sucede con el siguiente intervalo de edad, razón por l

dinámica diferente de trabajo, por ejemplo a la hora de la distribución de horarios.

Por otro lado, cuando se aludía a este ítem, el gerente presentaba el acceso y manejo de  

tecnología, como aspecto diferenciador en cuanto a  estrat

las personas de mayor edad,  les deben brindar la información de una manera más 

estructurada. Presentaron el caso de cuando incluyeron el hotel en el sitio despegar. Los 

más jóvenes comprendieron de inmediato cómo se manejaba

las reservas. Pero el personal mayor, tardó mucho tiempo en asimilar estas tareas. 

A partir de lo manifestado por los gerentes en las entrevistas

desconocimiento de las características que posee cada generación, y en relación a esto, 

cuáles son  las estrategias de gestión que requieren, en torno a temas claves para lograr su 

compromiso y estimular la motivación como: conciliación vida personal 
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Estrategias de gestión del capital humano según rangos de edades.  Respecto al 

gráfico del punto anterior, la mayoría de la fuerza laboral en las pymes familiares hoteleras 

del área en estudio, está constituida por jóvenes, menores de 36 años. Estos, a diferencia de 

sus padres, que son “baby boomers”,  y que organizaron su vida alrededor del trabajo, no 

toleran que el trabajo absorba todo su tiempo, ya que estos jóvenes de la generación Y, han 

rsión en él. 

Las estrategias diferenciadoras por edades, destacadas en las entrevistas, fueron en 

relación a que  el personal de alrededor de 20 años, generalmente no posee familia a cargo, 

a cual se requiere una 

dinámica diferente de trabajo, por ejemplo a la hora de la distribución de horarios. 

Por otro lado, cuando se aludía a este ítem, el gerente presentaba el acceso y manejo de  

egias por edades, siendo que a 

las personas de mayor edad,  les deben brindar la información de una manera más 

estructurada. Presentaron el caso de cuando incluyeron el hotel en el sitio despegar. Los 

n las consultas y efectuaban 

las reservas. Pero el personal mayor, tardó mucho tiempo en asimilar estas tareas.  

A partir de lo manifestado por los gerentes en las entrevistas,  surgióel 

desconocimiento de las características que posee cada generación, y en relación a esto, 

cuáles son  las estrategias de gestión que requieren, en torno a temas claves para lograr su 

compromiso y estimular la motivación como: conciliación vida personal – profesional, la 

importancia de la participación en la empresa, jornadas flexibles, pausas saludables, 



fomento de participación desde el hotel en programas de voluntariados y el valor que le 

dan a las relaciones personales. La generación Y es amante nato del cambio, por lo que es 

necesario  plantear dinamismo en las tareas que llevan a  cabo. Además pueden procesar 

mucha información al mismo tiempo, aman la tecnología, no le tienen miedo como 

generaciones anteriores, y valoran por sobre todas las cosas la honestidad de sus 

superiores. Por lo tanto, ejercer el liderazgo, con toda esta información, será más eficaz y 

eficiente, y en consonancia con los intereses de la generación Y. 

 

2.11.- Evaluación de desempeño del personal.  Esta herramienta  permite conocer cómo 

se desempeña el individuo en un puesto. Al respecto algunos hoteleros manifestaron que  

(para ellos)  evaluar, controlar  las tareas,  en términos de “se hizo o no se hizo”, por lo que  

quedó de manifiesto que no evalúan el “cómo” del desempeño. En otras oportunidades, se 

expresó que si bien no poseen un instrumento definido para tal fin, se realizan reuniones 

periódicas con los jefes de áreas y a su vez con el personal que las integra. Allí  de manera 

informal se va efectuando una devolución del desempeño de cada integrante de la 

organización hotelera.  

Para algunos gerentes la evaluación de desempeño del recepcionista, consiste en 

determinar cuántas habitaciones logró vender en su turno. 

Sólo dos gerentes expresaron que efectúan una evaluación de desempeño anual del 

personal.  

En la actualidad, la evaluación de desempeño debe poseer las características de ser 

participativa, inclusiva, y sobre todo motivadora: “ se orienta por los siguientes caminos: 

formulación de objetivos mediante consenso del evaluado y su gerente, compromiso 

personal para alcanzar los objetivos formulados de común acuerdo, acuerdo y 

negociación con el gerente de acuerdo a la asignación de los recursos y de los medios 

necesarios para alcanzar los objetivos, desempeño, medición constante de los resultados y 

comparación con los objetivos, y retroalimentación intensa y continua evaluación 

conjunta.” (Chiavenato: 2009: 204) 

 

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

objetivos del hotel.  Aquí las respuestas fueron de lo más diversas, pero en su mayoría, se 



relacionan directamente, con la ausencia de definición de misión del hotel, y del diseño de 

los puestos de trabajo. 

Víctor Vroom (1994), en relación a los objetivos, sugiere un análisis de los factores 

de la motivación para producir, que se traducen en un aumento de la productividad del 

personal: 

� “Objetivos personales: dinero, seguridad en el puesto, aceptación social, 

reconocimiento y trabajo interesante. 

 

� Relación percibida entre el logro de objetivos y alta productividad: si se 

trabaja con base en la remuneración por la producción, tendrá una fuerte 

motivación para producir más. 

 
� Percepción de su influencia en su productividad: si el empleado cree que un 

gran esfuerzo tiene poco efecto en el resultado, tenderá a no esforzarse 

mucho.” (Chiavenato: 2009: 47) 

 

Si desde la gerencia, se trabajan estos aspectos en el personal, por un lado, el 

trabajador va a conocer cuál es el aporte que realiza a partir de su trabajo, para alcanzar los 

objetivos del hotel, y por el otro, se elevará su motivación en la organización.  

 

2.13. Motivación del personal. La motivación es uno de los factores internos, junto a la 

personalidad, aprendizaje, percepción y valores, que influyen en el individuo, y que 

condiciona a actuar de determinada manera. Esta conducta siempre posee  una finalidad, es 

decir, un objetivo claro. 

Uno de los primeros hoteleros en ser consultados sobre como motivan a su personal 

contestó; “¿por qué tengo que motivar al personal?, a mí nadie me motiva para trabajar 

acá, ellos saben que tienen que trabajar y no hace falta que yo los motive”. (HTL 1) 

Pero continuando con las entrevistas, la mayoría de los hoteleros expresaron 

trabajar algún aspecto motivacional. Se presentan algunas respuestas agrupadas en torno a 

los aportes de Herzberg (1966), quien plantea que la motivación para trabajar, se basa en 

el ambiente externo, y obedece a dos factores: 

 



� Factores Higiénicos: el entorno que rodea a las personas en su ámbito 

laboral. En relación a este factor de motivación los hoteleros manifestaron lo 

siguiente: 

En cuanto a las condiciones de trabajo y bienestar: “Uno a veces no toma 

real conciencia de lo que implica para ellos mejorar el lugar de trabajo en 

pequeñas cosas, como por ejemplo, pintar el comedor de personal. Cuando 

lo vieron pintado estaban todos felices, y no paraban de agradecérmelo, y 

ahí te das cuenta lo que implica para ellos.”(HTL 15)  

 

Dentro de los factores higiénicos también se encuentran las relaciones con 

los colegas, donde se manifestó lo siguiente: “hace poco que tengo una 

mucama que vino de otro hotel, y es súper eficiente, y cuando la tomé le 

pregunté por qué se fue del otro hotel y me contó que fue porque no se 

llevaba bien con sus compañeras dado le reclamaban que no limpiara tan 

rápido, porque las dejaba en evidencia a todas. El malestar que sentía cada 

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

 

� Factores motivacionales: se relacionan directamente con el puesto de 

trabajo, y son los que realmente generan un aumento de la productividad y 

conducen a la realización personal. 

Entre ellos se encuentra la delegación de responsabilidad: “ Antes no se 

les permitía al personal tomar la decisión de efectuar descuentos, hasta que 

se tuvo que resolver esta situación, y luego de explicarles en qué momento 

se puede efectuar y cómo realizarlo, ya no me llaman más por teléfono para 

solucionar esto, y ellos están motivados porque tienen más 

responsabilidad.”(HTL 3) 

Utilización plena de las habilidades personales: “la última mucama que 

tomé, estuve una semana supervisándola, y luego parecía que hacía años 

trabajaba en el hotel, tenía otra técnica para hacer las habitaciones que 

era más eficiente que la que yo le enseñé, y su aporte significó mucho” 

(HTL 5) 



Libertad para decidir cómo realizar una labor: “Motivar es dejar que el 

personal se sienta parte del hotel, y darles espacio para que aporten ideas, 

por ejemplo, mi recepcionista es programador en computación, me pidió si 

él podía diseñar el sistema de reservas, y lo hizo. Está feliz con esto, y todo 

el tiempo está viendo cómo mejorarlo y no hace falta que yo llame a 

alguien externo para resolver este tema. (HTL 7) 

 

Además de los factores motivacionales que plantea Herzberg (1966), se detectaron otros, 

que obedecen a la motivación de las necesidades humanas, desde un punto de vista interno 

al individuo. Maslow (1943), las agrupa en: 

 

� Necesidades fisiológicas: “Veo por las cámaras que el conserje de la noche 

sube a prepararse café a la confitería, pero no le puedo decir nada, porque 

eso le sirve para estar atento y no dormirse” (HTL 1) 

 

� Necesidades de seguridad. Este podría ser el caso detallado en el punto 

anterior, del HTL 17, donde la mucama que trabajaba en un hotel decidió 

renunciar dado que se sentía amenazada por sus compañeras. 

 

� Necesidades sociales:“No sé bien a qué te referís con motivar, pero trato de 

dejar a la mucama que elija sus francos, o los acumule para usarlos con un 

fin de semana largo para estar con sus nietos. La dejo salir antes para que 

vaya a la Universidad del Comahue a estudiar inglés, porque le sirve a ella 

y a mí. (HTL 5) 

 

� Necesidades de aprecio: “Les damos un pequeño premio cuando al hotel le 

va bien, hacemos regalos de cumpleaños”. (HTL 9) 

“Cuando viajo, les traigo un regalo a cada uno, esto es una gran 

comunidad” (HTL 11) 

 



� Necesidades de autorrealización: “La motivación del personal es que 

están automotivados, aquí poseen libertad para trabajar, pueden salir si 

tienen que resolver algo urgente, y tratamos de conciliar el trabajo con la 

familia”  (HTL 4) 

“Los dejo que hagan porque el que hace se equivoca, quiero que 

propongan y hagan sino sos una compu y no ponés nada tuyo, el cambio los 

motiva y los lleva a mejorar lo que hacen día a día.” ( HTL 10) 

 

Los ejemplos presentados anteriormente por los gerentes, favorecen la motivación del 

individuo. Al tiempo  quepara algunos gerentes la motivación es sinónimo de premiar, para 

otros, la motivación, es que el personal sienta en todo momento que los mandos superiores 

están presentes, evaluando requerimientos y necesidades de cada uno de sus miembros. 

Para cerrar el apartado de motivación, se considera necesario retomar el concepto 

de conciliación de vida profesional y personal: “hace referencia a la tarea constante  que 

todas las personas realizan para llevar adelante, con equilibrio, su desarrollo laboral y 

profesional, por un lado, y por otro la plena realización de las necesidades y deseos 

personales…pero también anhelan disponer de energías suficientes para su dimensión 

personal, que no esté referida a la familia sino a una variedad de intereses y anhelos” 

(Alles. 2012: 64).   

En relación a esto, uno de los gerentes expresó: “Tengo un recepcionista que vive para 

jugar el fútbol los sábados a la tarde. Si yo lo hago trabajar en ese horario le corto las 

alas, entonces cuando armo el horario de turnos por semana, a él nunca le toca estar en 

recepción ese día por la tarde, y así está motivado toda la semana. “HTL 13 

 

El ejemplo planteado anteriormente, del recepcionista que practica un deporte, es un 

ejemplo de una estrategia de personal, teniendo en cuenta la variabilidad humana. Como se 

aprecia en la figura precedente el individuo es un fenómeno multidimensional, que es 

influido por un gran número de variables. A esto hay que sumarle las diferencias 

individuales e intereses que caracterizan a cada persona, tales como familia, grupos 

religiosos, deporte, entre otros. 



2.14.- Clima laboral.Los gerentes al principio se encaminaron a definir cualitativamente el 

mismo, aludiendo a bueno, muy bueno. Se tuvo que ahondar en las respuestas, y en algunos 

casos surgió que ellos evaluaban internamente que el clima de trabajo era muy bueno, 

porque para ellos se traducía directamente en el escaso nivel de ausentismo del personal. En 

otros casos se aludió a que “el buen clima laboral es aquel que no posee chismerío, pero 

con las mucamas esto es imposible de alcanzar”. (HTL 1) 

Karpf (2013), plantea que “los colectivos humanos organizados tienen climas laborales 

que son sensaciones de bienestar y malestar que hacen a cómo la gente se siente. En base a 

eso la gente actúa”. 

Es así, que un clima laboral positivo genera motivación en el individuo, y al mismo 

tiempo influye en cómo es la conducta de esa persona dentro del hotel. 

 

2.15.- Participación del personal en la toma de decisiones.Los gerentes expresaron que 

se les otorga en la mayoría de los casos, delegación en la toma de decisiones, en el área 

operativa de las funciones diarias básicas, en cuanto a problemas que puedan surgir y deban 

resolver con inmediatez. Por ejemplo, en uno de los casos,  como se mencionó con 

anterioridad, se delegó al personal, los fines de semana (que es cuando en la zona hay 

menor ocupación hotelera)  manejar descuentos, para tratar de concretar la venta. Esto por 

un lado permite aumentar la motivación en el personal, al sentirse más comprometidos con 

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

 

2.16.- Políticas de recursos humanos.Para algunos gerentes, este ítem alude únicamente al 

pago de la remuneración según el Convenio Colectivo de Trabajo. Introducen un sistema de 

incentivos para los jefes de sector, “estos premios generan que el personal del hotel se 

ponga la camiseta, y traslade este sentimiento al resto del personal” (HTL 2)  

También  se plantea la posibilidad de acumular francos, para que el personal, frente a un 

feriado largo, pueda disponer de varios días como para efectuar un viaje. 

Otros mencionaron, en este sentido,  contemplar actividades extra-laborales, para la 

asignación de turnos.  

 



2.17.- Desafío de gestión de capital humano en el área del Alto Valle para los próximos 

años. La respuesta a este punto, pone en evidencia la visión que poseen los gerentes en 

torno a cómo vislumbran el futuro de la gestión del personal. 

Se cristaliza en las palabras de los gerentes, que el gran desafío de gestión del 

capital humano en hotelería familiar del Alto Valle, es trabajar los valores del personal, en 

cuanto a responsabilidad, compromiso, actitud hacia el trabajo, entre otros, intentar 

profesionalizar las áreas del hotel, plantear estrategias de capacitación para el personal en 

todos los niveles. Un aspecto que se mencionó también, es trabajar con el personal  para 

ser más serviciales. Por último, un gran desafío señalado por los gerentes es aprender a 

delegar tareas y decisiones en el personal 

 

A continuación, se presenta un  cuadro sintetizando  los temas destacados por los 

gerentes: 

Cuadro Nº 6: Desafío de gestión de capital humano en el área del Alto 

Valle para los próximos años 

DESAFÌO PORCENTAJE 

Capacitación 40 % 

Calidad del servicio 10 % 

Valores humanos 10 % 

Profesionalización 5 % 

Ser más serviciales 5 % 

Delegar 5 % 

Implementar gestión de 

RRHH 

10 % 

Ser más comprensibles 5 % 

TOTAL 100 

Fuente: Elaboración Propia. (2013) 

 

 

 

 



Conclusiones 

Gestionar el capital humano, de un tiempo a esta parte, se caracterizaba por definir 

políticas genéricas, que recaían sobre la totalidad del personal de la organización. 

Estrategias normalizadas, con la creencia que las personas eran todas iguales. Pero en el 

presente, sucede todo lo contrario, se analizan las unicidades  de los miembros de la 

organización, partiendo de la ecuación:“a mayor diferencia entre las personas, mayor 

potencial creativo”, sin perder de vista los objetivos planteados en la visión y  misión. Esta 

es una fortaleza que poseen las pymes hoteleras, dado que su pequeña estructura, les 

permite un mayor contacto con el personal,  que deriva en el conocimiento de su forma de 

ser. Como plantea Melamed (2010) esto implica conocer  su  sensibilidad, la tolerancia a la 

frustración y descubrir qué principios lo guían en la vida, y cuál es su misión.  

Por otra parte, es necesario tener puestos los cinco sentidos en la gestión del 

personal, partiendo de las diferencias entre las multigeneraciones que se encuentran 

representadas en el hotel, es trascendental. Dado que cada una de las generaciones,  puede 

aportar sus experiencias, el conocimiento adquirido, y sus puntos de vista, para enriquecer 

el funcionamiento de todo el hotel, a través de esta sinergia.   

Los jóvenes que hoy se están incorporando a la fuerza laboral, (debido a la 

generación a la que pertenecen), asumen una resistencia hacia modelos de conducción por 

comando y control, sino que en contrapartida buscan trabajos flexibles con otras 

características de gestión. Teniendo en cuenta estas necesidades en el personal más joven 

de los hoteles, sólo el 10% de los gerentes expresó contemplarlas.  

Plantear las estrategias de gestión de personal, a partir de estas bases, es 

indispensable para llevar adelante el personal, frente a la crisis general de valores, en la 

que se está transitando globalmente. 

Al mismo tiempo la gestión del capital humano, debe tener siempre presente el 

desarrollo de acciones tendientes a acrecentar el desarrollo personal. A través de brindar 

posibilidades para mejorar la formación, desarrollar planes de carrera dentro del hotel, 



fomentar la comunicación abierta entre todos los miembros, y focalizando en la creación y 

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

Es clave desarrollar estrategias para que el personal, por un lado, efectúe el trabajo 

por el cual fue convocado, y al mismo tiempo, se sienta realizado a través de las tareas que 

efectúa. Que se sienta parte de la empresa, y se identifique con el proyecto de hotel 

diseñado por la familia, hasta el punto que trabaje como si el hotel fuera propio. En este 

sentido Abadi (2008) expresa: “un trabajo feliz es aquel que elegimos, que entendemos, 

que hacemos propio”. 

Para poder generar este estado en el personal, se debe trabajar profundamente en 

alcanzar el equilibrio entre la vida laboral y personal, y el desarrollo de ambientes 

laborales saludables, a través de liderazgos participativos. Se debe dejar de lado la 

concepción del personal como recurso productivo, para comenzar a verlo como el capital 

humano del hotel. 

Cada miembro del personal debe ser considerado como activo y pensante, al 

extremo de considerarlo inteligencia puesta al servicio del hotel, y dejar de lado la visión 

del personal sólo como mano de obra.  

Las pymes hoteleras familiares, requieren nuevas prácticas para su capital humano, 

que estén en sintonía con las características del personal que las integra, con el objetivo de 

crear empresas mejores, más expeditivas, proactivas y competitivas.  

Sería provechoso desarrollar el proceso de socialización de los nuevos integrantes, 

donde se efectúe la presentación personal de todo el equipo del hotel, al tiempo que se le 

acompaña en un recorrido, para que se familiarice con todos los sectores del 

establecimiento, lo que a su vez genera que el nuevo miembro se vaya integrando. Es poco 

el tiempo que debe invertirse para lograr una incorporación saludable al hotel. Lo ideal, 

sería que los primeros días, cuente con un compañero que oficie como entrenador, a quién 

pueda tener como referente frente a dudas, inconvenientes o desconocimiento de cómo 

llevar a cabo determinada tarea. Asimismo, incorporar la misión y cultura organizacional 

para un ingreso de calidad al hotel. 



Cabe destacar que los gerentes manifestaron que lo mejor que poseen  en sus 

organizaciones es el recurso humano. Esta valoración, los hace conscientes  que su capital 

humano es de importancia primordial para la gestión de una empresa de servicios de 

alojamiento. 

Teniendo en cuenta el desafío que implica la gestión del capital humano, es que se 

evidencia la necesidad de apuntar a su fortalecimiento y desarrollo, a través,  por ejemplo 

de programas de capacitación que contemplen tanto las necesidades del personal como los 

objetivos de la empresa. 

Destacaron en todas las entrevistas, que lo esencial que buscan en el personal al 

momento de reclutar son los valores, dado que  no se puede aprender a ser buenas 

personas. Esto se refleja en las palabras de  Víktor Frankl (1991),  nada es posible si uno 

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

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

lugar a una mejora en la cadena de valor de la empresa y del destino en que opera. 

Ante los innegables desafíos del día a día de la gestión es importante mantener 

como guía, una visión que trascienda la coyuntura y que queda expresada en la  frase de 

Alejandro Melamed (2010): “Seguramente hay millones de pequeñas circunstancias que 

hacen a la felicidad de un individuo, pero podríamos sintetizarlas en una: la realización 

humana, que consiste en hacer coincidir el ser efectivo de la acción, el del trabajo y el de 

la vida diaria, que es el que nos permite la formación de nuestra esencia, de nuestra 

existencia. Ser auténtico es ser feliz, es realizarse” 

Finalmente, resta señalar que a nivel de la región del Alto Valle del Rio Negro y 

Neuquén, desde las pymes hoteleras de gestión familiar, se visualiza la importancia del 

capital humano, y se avanza en el sentido de su desarrollo. 

Es así, que la experiencia de situaciones cotidianas puede y debe ser sistematizada a 

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



El crecimiento de las inversiones en hotelería en la zona del Alto Valle, sobre todo en 

Neuquén, configura un nuevo escenario para las pymes hoteleras de gestión familiar. La 

gestión del Capital humano, se convierte entonces en un desafío, a efectos de poder 

gestionarlo convenientemente y convertirlo en un atributo diferenciador, y en una ventaja 

competitiva en el nuevo contexto. 
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