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Prólogo 

 

Vivimos en una era de cambios constantes y acelerados, en la que las dinámicas sociales 

y económicas se transforman a un ritmo vertiginoso. En este contexto, la industria hotelera, una 

de las más antiguas y tradicionales, se enfrenta a la necesidad ineludible de reinventarse y 

evolucionar. Este estudio, surge como respuesta a esta necesidad de transformación y nos invita 

a reflexionar sobre el papel crucial del liderazgo en la nueva era de la hotelería. 

El presente estudio refleja la necesidad urgente de abordar la desigualdad de género en 

la industria hotelera y la importancia de empoderar a las mujeres para que asuman roles de 

liderazgo y contribuyan al crecimiento del sector. En un contexto en el que la igualdad de género 

se ha convertido en un pilar fundamental para el desarrollo sostenible, el sector hotelero no 

puede quedarse atrás. A pesar de que el porcentaje de mujeres en la fuerza laboral de los hoteles 

es significativo, su representación en puestos de liderazgo sigue siendo escasa. Este 

desequilibrio no solo perpetúa las desigualdades, sino que también limita el potencial de 

crecimiento y desarrollo del sector. 

En España, la distribución de empleo en los hoteles muestra una tendencia hacia la 

paridad, con un 52% de mujeres y un 48% de hombres (Ministerio de Igualdad, 2024). Sin 

embargo, esta aparente paridad en términos numéricos no se traduce en igualdad real. Las 

mujeres están sobrerrepresentadas en roles operativos y de atención al cliente, mientras que los 

hombres dominan en puestos técnicos, de mantenimiento y de alta dirección. Además, las 

mujeres son las más afectadas por los contratos a tiempo parcial, lo que añade una capa de 

inestabilidad y menor acceso a oportunidades de crecimiento profesional. 

Las estadísticas son claras: solo el 27% de los puestos de alta dirección en el sector 

hotelero están ocupados por mujeres, un porcentaje inferior al promedio nacional de mujeres 

en posiciones directivas, que alcanza el 40% (Grant Thornton, 2024). Esta realidad plantea una 

cuestión importante: ¿qué barreras están impidiendo a las mujeres avanzar en sus carreras hacia 

roles de liderazgo? El llamado "techo de cristal" es una barrera sutil pero poderosa que impide 

a muchas mujeres alcanzar su verdadero potencial en el ámbito profesional. 

Los tres factores principales que el Foro Venus identifica como impedimentos clave 

para que las mujeres superen este techo de cristal son la ambición estigmatizada, la 

autoexigencia excesiva y el miedo al fracaso. Estos factores, que son culturales y personales, 

deben ser abordados para que las mujeres puedan avanzar más rápidamente y con mayor 

seguridad en sus carreras. La ambición, lejos de ser vista como una cualidad negativa, debe ser 

promovida y celebrada. Las mujeres deben sentir que tienen el derecho y la capacidad de aspirar 

a puestos de liderazgo, sin temer ser juzgadas por ello. 

Por otro lado, la autoexigencia, una característica común entre las mujeres 

profesionales, puede actuar como una espada de doble filo. Si bien la búsqueda de la excelencia 

es positiva, la autoexigencia llevada al extremo puede llevar a la parálisis y a una menor 

disposición para asumir riesgos, un factor clave para el éxito en posiciones de liderazgo. 

Finalmente, el miedo al fracaso es otro de los grandes obstáculos que enfrentan las mujeres en 
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el ámbito profesional. Es necesario cambiar la percepción del fracaso, viéndolo no como un 

final, sino como una parte inevitable del proceso de aprendizaje. 

Las estrategias para superar estas barreras y fomentar el liderazgo femenino son claras. 

Contagiar la ambición, dar visibilidad a las mujeres en sus entornos laborales, modular la 

autoexigencia y aceptar el fracaso como una oportunidad de crecimiento son medidas 

necesarias. Además, la creación de redes de apoyo y mentoría puede desempeñar un papel 

crucial en este proceso, ayudando a las mujeres a navegar en entornos profesionales a menudo 

dominados por hombres y a tomar los riesgos necesarios para avanzar en sus carreras. 

Este estudio destaca no solo la importancia de empoderar a las mujeres para que asuman 

roles de liderazgo, sino también los beneficios que esto conlleva para el propio sector. Las 

investigaciones han demostrado que la diversidad en los equipos de liderazgo conduce a 

mejores decisiones, mayor innovación y una mejora en la rentabilidad. Promover la igualdad 

de género en los hoteles no es solo una cuestión de justicia social, sino una estrategia inteligente 

para el éxito empresarial. En un mundo en constante cambio, donde la sostenibilidad y la 

innovación son clave para el futuro del turismo, el liderazgo compartido entre hombres y 

mujeres se presenta como una oportunidad imprescindible para avanzar hacia un sector hotelero 

más inclusivo, equitativo y próspero. 

El objetivo de este trabajo es hacer una crítica constructiva desde el seno del sector, una 

autoevaluación que nos permita entender mejor cómo lideramos y cómo podemos avanzar hacia 

una industria más feliz y sostenible. El liderazgo compartido se presenta aquí no solo como una 

herramienta útil para una mejor gestión, sino como una estrategia esencial para enfrentar los 

desafíos actuales del sector hotelero, caracterizado por su dinamismo y la necesidad constante 

de ofrecer un servicio excepcional al cliente. 

Además, este documento aspira a convertirse en una guía amable para aquellos que 

deseen aplicar el liderazgo compartido en sus organizaciones. No se trata de un manual rígido, 

sino de una invitación a la reflexión y a la acción, a considerar nuevas formas de liderazgo que 

nos permitan construir una industria hotelera más humana, inclusiva e innovadora. 

Esperamos que las páginas que siguen sean una fuente de inspiración y un impulso para 

el cambio, un cambio que nos acerque a una industria más consciente y comprometida con el 

bienestar de las personas y con la excelencia en la experiencia del cliente. Porque, al final, son 

las personas las que hacen la diferencia, y es a través de ellas y con ellas que lograremos 

construir el futuro de la hotelería. 

 

Fdo. Foro Venus 
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1. INTRODUCCIÓN  

 

 

1.1. Contexto actual 

 

La industria hotelera en España se enfrenta a un contexto dinámico y desafiante, 

marcado por la necesidad de adaptarse a nuevas tendencias y cambios en las expectativas de 

los trabajadores. En un sector que tradicionalmente ha valorado la eficiencia y el servicio al 

cliente, ahora se observa una transformación hacia una gestión más humanista y centrada en 

las personas. Este cambio responde a un nuevo paradigma social donde los valores y 

prioridades de los empleados han evolucionado significativamente y la igualdad de género es 

una necesidad. Hoy en día, los trabajadores no solo buscan estabilidad laboral y salarios 

competitivos, sino también un entorno que favorezca su bienestar integral, la justicia e 

igualdad, el crecimiento profesional y equilibrio entre la vida personal y laboral. 

Para mantenerse competitivos, los hoteles en España están adoptando prácticas de 

gestión más flexibles e inclusivas. La implementación de turnos de trabajo más adaptables, 

oportunidades claras de desarrollo profesional para hombres y mujeres, y la personalización del 

salario emocional son algunas de las estrategias clave. Este enfoque se alinea con las nuevas 

propuestas de la economía de la felicidad, que promueven un ambiente laboral donde el 

bienestar y la satisfacción de los empleados son prioritarios. Al crear una cultura organizacional 

que valora y cuida a sus trabajadores, los hoteles no solo mejoran su capacidad para atraer y 

fidelizar  talento, sino que también potencian la calidad del servicio ofrecido, generando una 

ventaja competitiva en un mercado cada vez más exigente. 

Las personas son la clave de este sector y ponerlos en el centro proporcionará el eje que 

conducirá a conseguir los cambios necesarios. Nuestra orientación natural hacia las 

personas en este sector, antes dirigida a clientes externos y ahora a los clientes internos 

también, a nuestro personal, seguirá siendo la clave del éxito de nuestra hostelería en el 

futuro . Aquí, el liderazgo compartido se convierte en un enfoque estratégico para potenciar el 

talento humano en los hoteles. Al permitir que cada miembro del equipo participe activamente 

en la toma de decisiones y aporte su experiencia y conocimientos, se promueve un sentido de 

pertenencia y compromiso que puede traducirse en una mayor satisfacción laboral y, en última 

instancia, en una mejor experiencia para el cliente. Se gestiona el equipo desde la 

personalización; cuidando y escuchando a cada individuo se crean grupos unidos y con una 

estrategia común, algo fundamental para garantizar la satisfacción del cliente y el éxito del 

negocio. 
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En este contexto, el liderazgo compartido entre hombres y mujeres emerge como 

una estrategia relevante que busca distribuir las responsabilidades y tomar decisiones de manera 

colaborativa entre los miembros del equipo. Este enfoque reconoce la importancia de la 

diversidad y de las relaciones personales en el entorno laboral y promueve la participación 

activa de todos los integrantes en la toma de decisiones y la consecución de objetivos comunes, 

siguiendo los fundamentos clave del liderazgo humanista y asegurando la igualdad de género 

en puestos directivos. 

En los hoteles, donde la interacción con los clientes es constante y la calidad del servicio 

es clave, las relaciones personales entre los miembros del equipo son determinantes. Un 

ambiente laboral basado en la confianza, la comunicación abierta y el respeto mutuo contribuye 

a fortalecer la cohesión del equipo y mejorar su desempeño. Además, la diversidad de ideas y 

perspectivas resulta en soluciones innovadoras y adaptativas a los desafíos del sector, 

especialmente cuando este liderazgo se realiza desde puestos directivos ocupados tanto por 

hombres como por mujeres, que aportan sus diferenciadas visiones de la gestión. 

 

 

1.2. Esta investigación 

 

La investigación sobre la importancia de las relaciones personales en la gestión de 

equipos en los hoteles, centrada en el enfoque del liderazgo compartido, surge como respuesta 

a la necesidad de comprender y optimizar los procesos de trabajo y la fidelización del talento 

en un sector tan dinámico y centrado en el servicio al cliente como lo es el sector hotelero. En 

un entorno donde la interacción interpersonal y la calidad del servicio son cruciales, 

comprender cómo las relaciones personales y el liderazgo compartido entre hombres y 

mujeres influyen en el desempeño del equipo es esencial para mejorar la experiencia del 

cliente y la eficiencia operativa.  

Para la elaboración de este informe se han empleado diversas metodologías, tanto 

cuantitativas como cualitativas, con el fin de abordar el tema de manera integral y considerar 

una variedad de perspectivas y enfoques. En el ámbito cualitativo, durante 2024 se realizaron 

23 entrevistas en profundidad a expertos en la gestión de personas del sector hotelero y en la 

administración pública del turismo, a agentes sociales y asociaciones del gremio, y a miembros 

de sindicatos. Además, se llevaron a cabo dos grupos de discusión con especialistas del ámbito 

empresarial y académico. Los detalles de las personas que contribuyeron a este informe se 

encuentran en el anexo A. 

En cuanto a la parte cuantitativa, se analizaron datos propios obtenidos mediante una 

consulta orientada a empleados activos de hoteles a nivel nacional, cubriendo perfiles 

operativos y de jefes de área de los distintos departamentos hoteleros en las zonas del país con 

mayor ocupación hotelera. Estos datos se presentan y analizan en el apartado 4. Asimismo, se 

consultaron otros informes, fuentes documentales y literatura específica para complementar y 

contextualizar los datos recogidos. 
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2. DESDE LA BASE: EL LIDERAZGO COMPARTIDO  EN LOS 

HOTELES 

 

 

2.1. La gestión de personas en los hoteles 

 

La "gestión de personas en el sector turismo" se refiere a la administración y 

coordinación de todos los aspectos relacionados con el capital humano dentro de las empresas 

y organizaciones del sector turístico (Baum, 2019). Esto incluye la atracción, selección, 

capacitación, desarrollo, motivación y retención de empleados, así como la gestión de su 

desempeño y bienestar. Además, en el contexto del turismo, la gestión de personas es 

especialmente crítica debido a la alta interacción directa con los clientes y la necesidad de 

proporcionar experiencias excepcionales y personalizadas (Dale y Robinson, 2007). Una 

gestión eficaz del personal es esencial para garantizar la calidad del servicio y la satisfacción 

del cliente, elementos fundamentales en la competitiva industria turística (Baum y Kokkranikal, 

2005). 

La gestión de personas en el sector turismo busca optimizar el talento humano para 

mejorar la satisfacción del cliente y la eficiencia operativa, contribuyendo al éxito y 

sostenibilidad de las empresas turísticas. La correcta gestión de personas en este sector es un 

componente esencial para el éxito y la sostenibilidad de sus empresas. Debido a la naturaleza 

intensiva en mano de obra y al enfoque en el servicio al cliente, la gestión efectiva del personal 

es crucial para mantener altos estándares de calidad y satisfacción del cliente. 

 

2.1.1. Importancia del capital humano en los hoteles. 

El sector turismo depende en gran medida del capital humano, ya que la calidad del 

servicio al cliente es un factor diferenciador (Baum, 2019). Los empleados en este sector 

están en contacto directo con los clientes, por lo que su desempeño y actitud pueden influir 

significativamente en la experiencia del cliente. Es por ello, que una gestión adecuada del 

personal no solo mejora la satisfacción del cliente, sino que también aumenta la fidelización 

y la reputación de la empresa (Dale y Robinson, 2007). 

 

2.1.2. Reclutamiento y selección de personal 
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El reclutamiento y la selección de personal deben enfocarse en encontrar candidatos 

con habilidades interpersonales excepcionales, flexibilidad y capacidad para trabajar bajo 

presión (Lillo-Bañuls y Casado-Díaz, 2014). 

Las empresas del sector turismo buscan empleados que puedan manejar situaciones 

diversas y que posean una mentalidad orientada al servicio al cliente. Para ello, las técnicas 

de selección pueden incluir entrevistas técnicas, pruebas de habilidades y simulaciones de 

escenarios para conocer la aptitud de los candidatos, entre otras maneras de evaluar las 

capacidades de los candidatos (Sánchez-Oro y García Fernández, 2019). 

El reclutamiento en los hoteles debe ser estratégico para cubrir una amplia gama de 

habilidades y perfiles. A diferencia del sector turismo general, que puede abarcar una 

variedad más amplia de roles, en los hoteles se buscan perfiles específicos adaptados a cada 

departamento. Las diferenciaciones a realizar en el reclutamiento entre los distintos perfiles 

se pueden evidenciar comparando estos casos: 

Perfil de recepcionistas: Se valoran las habilidades comunicativas, el manejo de 

idiomas y la capacidad para gestionar software de gestión hotelera, como puede ser Opera 

u Othello (Sánchez-Oro y García Fernández, 2019) . 

Perfil de personal de limpieza: Se buscan personas con atención al detalle, rapidez 

y capacidad para trabajar bajo presión (Lillo-Bañuls y Casado-Díaz, 2014). 

Perfil de personal de restauración: Se prioriza la experiencia previa en hostelería, 

aunque no siempre es así ya que muchos hoteles ofrecen formación inicial en algunos 

ámbitos para sus empleados, habilidades culinarias para cocina y capacidades de atención 

al cliente para el servicio de mesa (Martín-Rojas, 2017). 

 

2.1.3. Estructura organizativa y roles 

En los hoteles, la estructura organizativa es generalmente más compleja y jerárquica 

debido a la diversidad de funciones y servicios ofrecidos. Los roles se dividen típicamente 

en departamentos específicos, como recepción, limpieza, alimentos y bebidas, 

mantenimiento, ventas y marketing, y administración. Cada uno de estos departamentos 

requiere una gestión especializada que tenga en cuenta las habilidades y competencias 

necesarias para cada función (Lillo-Bañuls y Casado-Díaz, 2014). Especial atención 

requieren: 

Recepción y atención al cliente: El personal de recepción es el primer punto de 

contacto con los huéspedes, se requiere una gestión que se enfoque en habilidades 

interpersonales, manejo de quejas y resolución de problemas (Sánchez-Oro y García 

Fernández, 2019). 

Limpieza y mantenimiento: Estos departamentos requieren una gestión centrada 

en la eficiencia operativa, estándares de limpieza y mantenimiento preventivo (Baum y 

Szivas, 2008). 

F&B : La gestión debe centrarse en la calidad del servicio, la seguridad alimentaria 

y la coordinación entre cocina y servicio de mesa (Martín-Rojas, 2017). 
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2.1.4. Formación y desarrollo 

La formación continua es vital en el sector debido a la evolución constante de las 

expectativas de los clientes y las tendencias del mercado (Martín-Rojas, 2017). Los 

programas de capacitación deben abarcar desde habilidades técnicas específicas, como el 

uso de sistemas de gestión hotelera, hasta competencias blandas como la comunicación 

efectiva y la resolución de conflictos. 

El desarrollo profesional y las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa 

son cruciales para retener talento y motivar a los empleados (Baum y Szivas, 2008). La 

formación en los hoteles es continua y especializada ya que además de la formación inicial 

para nuevos empleados, se implementan programas de desarrollo profesional que abarcan 

desde capacitaciones técnicas hasta el desarrollo de habilidades blandas. 

ü Onboarding y organización 

El comienzo en la empresa de un nuevo trabajador requiere un tratamiento adecuado 

de gran importancia, ya que vertebrará los primeros meses de su desempeño profesional, 

fomentará su deseo por formar parte del equipo y del proyecto común, y le proporcionará 

la inmersión necesaria para empatizar con los valores de nuestro hotel. De este modo, en el 

onboarding es imprescindible realizar una capacitación inicial, en la que se debe incluir 

una formación imprescindible en protocolos y estándares de servicio, uso de software 

específico del hotel y protocolos de seguridad (Martín-Rojas, 2017). Además, es importante 

identificar a los futuros líderes y formarles, al igual que reforzar a los existentes. Para ello, 

deben ejecutarse formaciones para el desarrollo del liderazgo, con programas específicos 

para desarrollar habilidades de comunicación, inteligencia emocional, creatividad e 

innovación, de toma de decisiones, etc. que mejoren el liderazgo y la gestión entre los 

empleados con potencial de ascenso (Baum, 2019). 

ü Digitalización 

Mención aparte requiere la digitalización a la hora de tratar la formación y el 

desarrollo del personal. Tal como quedó de manifiesto en el informe realizado por Merino 

(2023) Digitalización, cambios en las ocupaciones y nuevas competencias en el sector 

hotelero en España, aunque es el área de comercialización la que ha sufrido una mayor 

transformación debido a la variedad de herramientas digitales implantadas en los últimos 

años, la digitalización se ha convertido en parte esencial en la gestión y operativa del hotel, 

imponiendo la necesidad de tener personas que conozcan el uso de múltiples aplicaciones, 

desde la gestión de reservas hasta el marketing digital o el teletrabajo. Es cierto que debido 

a que la falta de integración de unos sistemas con otros, las dificultades de implementación 

y el coste, la mayoría de los hoteles aplica la digitalización a “las pequeñas cosas”, 

reservando dudas acerca de realizar una verdadera transformación digital holística y el 

retorno de la inversión. 

Entre estas dificultades que lastran la digitalización efectiva y práctica en los hoteles, 

se encuentra el nivel de conocimientos de los colaboradores y cómo formarles en 
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habilidades digitales. Así, Merino destacan que una de las mayores dificultades que ha 

identificado es  

la falta de preparación del personal, en dos direcciones. De arriba abajo, se 

comenta que es necesario que el personal directivo esté capacitado para la 

transformación digital del hotel y para la supervisión del personal de operativa. De 

abajo arriba, la falta de preparación se atribuye a menudo a una cuestión cultural 

o de actitud, más que a competencias técnicas específicas (Merino 2023: 69). 

La digitalización será clave en los años que están por venir, tanto para hoteles 

familiares como para las grandes cadenas, cada uno con sus propias necesidades y enfoques; 

y la formación de nuestros colaboradores en esta disciplina será una tarea intensa e 

imprescindible para el éxito de nuestro hotel. Sin embargo, como Merino concluye: “por 

mucho que se avance en la digitalización de los hoteles, el valor del contacto humano, del 

trato humano, va a ser lo específico del sector. (…) la satisfacción del cliente no la va a 

generar la tecnología, sino la atención del personal.” (2023: 70) 

ü Formación continua 

Diferentes programas de desarrollo profesional, desde los cursos puntuales para 

funciones específicas hasta planes de carrera se deben implementar en los hoteles como 

parte de la formación continua. Esta debe incluir como mínimo cursos de actualización en 

tendencias de hospitalidad, manejo de quejas, habilidades de comunicación y programas de 

certificación en áreas específicas como sumiller o barista, entre otros (Sánchez-Oro y García 

Fernández, 2019). 

Hoy en día la formación en los hoteles no debe tomarse como la ejecución de una 

serie de cursos o un programa de sesiones formativas. Muy al contrario, la formación en 

los hoteles debe estar integrada en el día a día. Una visión muy valiosa que ayuda a 

integrar esta formación más como una manera de gestionar personas y procesos que como 

un añadido puntual a la operativa general, es la que se centra en explicar el porqué de las 

cosas (Vela, 2024) como fundamento en el que se basa la formación y revisión de las tareas 

a ejecutar y la comunicación líder-colaborador. 

Ayudar los colaboradores a comprender no solo cómo se realizan las tareas sino 

porqué se hacen así (las causas y efectos de éstas, y los posibles puntos de mejora) es la 

forma de realizar formación de manera continuada, efectiva, práctica. Esta estrategia 

permite la evolución y mejora tanto del colaborador como de la tarea en sí, y fomenta 

la autonomía de nuestros colaboradores habilitándoles a tomar decisiones y proponer 

mejoras responsablemente. Gracias a esto, nuestro equipo se siente más valorado y 

escuchado, con mejores perspectivas de crecimiento, y la fidelización y la calidad del 

servicio mejoran exponencialmente. 

En esta línea, centrándose en el departamento de Housekeeping, especialidad de esta 

profesional, Patricia Vela expone la relevancia de explicar el porqué de las cosas, y destaca 

que la enseñanza debe formar parte del día a día de la dirección de cada departamento, 

siendo parte de su labor como líder. La enseñanza debe “comenzar en el briefing y en los 

momentos que haya oportunidad”. Asimismo, añade: 
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[A partir de enseñar el porqué de las cosas] El equipo comienza a sentirse 

considerado, válido e importante, se genera confianza que luego se traduce en que 

comienzan a ser partícipes activamente del procedimiento, (…), el equipo pasa de 

las “quejas iniciales”, que puedan surgir, al “modo aporte de ideas”. 

(…) cuando pasamos del cómo al porqué es cuando las personas sienten que 

comienzan a formar parte del equipo, es cuando hay comprensión de lo importante, 

de lo que es prioridad y pasamos de tener equipos dependientes a autónomos, luego 

a responsables y si seguimos trabajando en esta línea, serán equipos que toman 

decisiones. 

Y ¿en qué beneficia al hotel tener equipos que toman decisiones? La capacidad de 

respuesta a una demanda del huésped será ágil y acertada, será más fácil hacer 

mejoras, cambios y transformaciones, pero quien lo va a notar más y mejor será el 

huésped, quien ya no tendrá que esperar a que esté el responsable para dar solución 

a un problema porque el equipo ya sabrá cómo proceder ante una situación 

determinada, siendo muy beneficioso para todos quienes estamos en el hotel. (Vela, 

2024) 

ü Dificultades en la implementación de la formación 

Exponer todas estas necesidades formativas en los hoteles no tiene sentido si no se 

afrontan las dificultades que conlleva implementar formación de manera realista. Por un 

lado, hay que tener en cuenta la gran cantidad de nuevos trabajadores que se están 

incorporando al sector, tras la fuga de otros más consolidades durante la pandemia del 

Covid-19, sin formación específica o experiencia, procedente de otros países, con 

dificultades con el idioma, o con estudios superiores no reconocidos. Por otro lado, se 

encuentra la rotación de personal y la subcontratación de empresas para ciertas labores, 

las cuales tienen muy pocos incentivos para formar, o el hecho de que muchos trabajadores 

no usan ordenador, por lo que la formación online no es viable. 

A todo esto se suma el problema de los horarios y la estacionalidad. Los 

trabajadores deben recibir su capacitación dentro del horario laboral, y los empresarios 

deben afrontar las dificultades que esto plantea, sobre todo en temporada. La complicación 

es aún mayor cuando se trata de trabajadores fijos discontinuos, para los que es difícil 

conseguir incentivos suficientes para su capacitación durante los períodos de 

discontinuidad. Esto se debe, en parte, a que los empleados se desvinculan de la empresa, 

vuelven a sus hogares de origen o se dedican a otras tareas remuneradas. En épocas de baja 

ocupación, si el hotel permanece abierto, se puede realizar capacitación dentro del horario 

laboral con bastante facilidad, aunque hay que tener en cuenta que, por ejemplo, en el 

departamento de pisos la baja ocupación no significa menos trabajo ya que la carga de 

trabajo se deriva de limpiezas de fondo (Merino, 2023), y esto deberá tenerse en cuenta para 

planificar sus formaciones. 
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2.1.5. Motivación y fidelización del personal 

La motivación de los empleados en el sector turismo puede lograrse mediante una 

combinación de incentivos financieros, reconocimiento y oportunidades de desarrollo 

profesional (Barba-Sánchez y Atienza-Sahuquillo, 2016). Es fundamental crear un 

ambiente de trabajo positivo donde los empleados se sientan valorados y escuchados. 

En esta línea las estrategias como la implementación de programas de 

reconocimiento, la oferta de beneficios adicionales, ya sean económicos o sociales y la 

creación de un entorno de trabajo inclusivo pueden mejorar la retención del personal (Baum, 

2019). Así, la motivación y retención del personal en los hoteles se ha venido centrando en 

crear un ambiente de trabajo positivo y ofrecer oportunidades de crecimiento profesional. 

Esto puede incluir incentivos financieros, beneficios adicionales y programas de 

reconocimiento: 

Incentivos financieros: Bonos por desempeño, comisiones por ventas adicionales 

y propinas compartidas (Baum & Szivas, 2008). 

Beneficios adicionales: Descuentos en servicios del hotel, planes de salud y 

bienestar, y programas de desarrollo profesional (Lillo-Bañuls & Casado-Díaz, 2014). 

Programas de reconocimiento: Empleado del mes, premios por años de servicio y 

reconocimientos especiales por logros destacados (Sánchez-Oro & García Fernández, 

2019). 

 

2.1.6. Gestión del rendimiento 

La gestión del rendimiento implica establecer expectativas claras, proporcionar 

retroalimentación continua y evaluar el desempeño de los empleados de manera justa y 

objetiva (Robbins y Judge, 2013). Las evaluaciones de desempeño regulares pueden ayudar 

a identificar áreas de mejora y a reconocer el buen desempeño. Asimismo, la 

implementación de planes de mejora y la oferta de formación adicional pueden contribuir a 

mejorar el rendimiento individual y colectivo (Silva, 2017). 

La gestión del rendimiento en los hoteles implica establecer metas claras, monitorear 

el desempeño y proporcionar retroalimentación continua. Todo ello es fundamental para 

mantener altos estándares de servicio y eficiencia operativa (Robbins y Judge, 2013). Para 

ello, se deben utilizar: 

Evaluaciones regulares: Evaluaciones trimestrales o semestrales que incluyen 

autoevaluaciones, evaluaciones de pares y supervisores. (Silva, 2017). 

KPI (Key Performance Indicators) específicos: Indicadores clave de rendimiento 

adaptados a cada departamento, como la velocidad de check-in/check-out, limpieza de 

habitaciones y satisfacción del cliente en restaurantes. (Baum & Szivas, 2008). 

Planes de mejora: Desarrollo de planes de mejora personalizados para abordar 

áreas de bajo rendimiento y potenciar fortalezas. (Robbins & Judge, 2013). 
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2.1.7. Diversidad, igualdad de género e inclusión 

Fomentar la equidad en el hotel, desde una perspectiva basada en la diversidad, 

la igualdad de género y la inclusión, no solo es una cuestión de justicia social, sino que 

también puede mejorar el rendimiento organizacional (Maldonado, 2018). Un equipo 

diverso puede aportar diferentes perspectivas y soluciones creativas a los desafíos, además 

de que la inclusión asegura que todos los empleados se sientan valorados y respetados, lo 

que aumenta la satisfacción y la retención del personal (Dale y Robinson, 2007). 

En concreto, la igualdad de género y la inclusión de mujeres en puestos 

directivos aporta importantes ventajas en el lugar de trabajo, que se vuelve más justo y 

abierto a las necesidades diversas. Pero también supone un gran beneficio económico, tal 

como destaca el estudio del Fondo Monetario Internacional (Elborgh-Woytek et al., 2023), 

gracias a que permite la inclusión de la perspectiva femenina en la toma de decisiones, 

haciendo que las políticas, los procesos, los productos o servicios y hasta la gestión de 

clientes se orienten también hacia la satisfacción de la mujer, y con ello aumente la cuota 

de mercado, ampliando los perfiles de clientes. 

Para conseguir la igualdad de género en el hotel y mejorar las posibilidades laborales    

para las mujeres, además de implementar las modalidades de trabajo flexible y de 

jornada parcial que piden algunos trabajadores, siempre evitando la precariedad laboral, 

para facilitar la conciliación, de apoyar las necesidades por cuidado de hijos o de 

ancianos, y de un mayor acceso a la formación y el desarrollo profesional, es clave 

permitirles acceder a cargos de alta jerarquía eliminando sesgos sociales que no solo 

ocurren desde hombres hacia mujeres, sino también en el sentido contrario y desde las 

mujeres hacia sí mismas. Por eso, tal como destaca el FMI: 

Como complemento de las iniciativas de carácter más general, un cambio de 

mentalidad entre las mujeres que las lleve a aspirar a la igualdad de oportunidades 

de empleo y desarrollo profesional, hará que las responsabilidades de alto nivel se 

distribuyan de manera más amplia (…), sustentándose en la premisa de que tanto 

los hombres como las mujeres compartirán las responsabilidades (Elborgh-Woytek 

et al., 2023: p. 20) 

Fomentar la diversidad, equidad e inclusión en los hoteles no solo es ético, sino que 

también mejora la creatividad y la satisfacción del personal (Baum y Szivas, 2008). De este 

modo es clave implantar: 

Contratación diversa: Políticas de contratación que promuevan la diversidad en 

términos de género, origen étnico y antecedentes culturales (Sánchez-Oro & García 

Fernández, 2019). 

Igualdad de género: La igualdad en la contratación de hombres y mujeres en 

general y la eliminación del techo de cristal y ubicación de mujeres en puestos directivos 

en particular, mejora los beneficios porque cuando las mujeres pueden desarrollar 

plenamente su potencial en el mercado de trabajo, los beneficios macroeconómicos son 

significativos y permite a las empresas aprovechar mejor la reserva de talento disponible, 

redundando en un mayor crecimiento potencial (Elborgh-Woytek et al., 2023). 
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Ambiente inclusivo: Creación de un ambiente de trabajo donde todos los empleados 

se sientan valorados y respetados, con programas específicos para promover la inclusión y 

la igualdad de oportunidades (Baum, 2019). 

 

2.1.8. Bienestar y salud laboral 

El bienestar y la salud laboral son aspectos críticos de la gestión de personas en el 

sector turismo. El estrés y el agotamiento son rasgos comunes a todos los sectores en 

España, debido a los horarios de trabajo y a la naturaleza exigente del mercado. Y el 

sector hotelero no se encuentra fuera de esta problemática (González, 2016). Las empresas 

deben implementar programas de bienestar que aborden el estrés laboral e incluyan apoyo 

psicológico, actividades recreativas y medidas para equilibrar la vida laboral y personal. 

Un enfoque proactivo en el bienestar de los empleados puede reducir el absentismo y 

mejorar el rendimiento general (Baum y Szivas, 2008). Para ello se deben contemplar: 

Programas de bienestar: Actividades recreativas, apoyo psicológico, y programas 

de salud y fitness (Baum & Szivas, 2008). 

Medidas de seguridad: Protocolos estrictos para garantizar la seguridad física de 

los empleados, especialmente en áreas como la cocina y el mantenimiento (Lillo-Bañuls y 

Casado-Díaz, 2014). 

El bienestar de los empleados cubre aspectos económicos, emocionales, sociales, 

físicos y mentales, por lo que supone un componente trasversal y multifactorial que requiere 

cambios sistémicos en las empresas y parte del esquema de valores de la misma. 

Poner a las personas en el centro, escuchándolas y ayudándolas a crecer y a 

disfrutar de su bienestar en el trabajo es otra labor del líder. Es una tarea compleja, 

pero “Los líderes pueden aprender acerca de estos factores, incluyendo la conexión social, 

la compasión, la gratitud, el mindfulness, la agilidad emocional y otros, y utilizarlos para 

guiar sus empresas hacia la nueva era del bienestar” (Kousi y Sim, 2024: 41). 

 

2.1.9. Tecnología y gestión de RRHH 

La tecnología juega un papel cada vez más importante en la gestión de recursos 

humanos en el sector turismo. Desde sistemas de gestión de personal hasta plataformas de 

formación en línea, la tecnología puede mejorar la eficiencia y la eficacia de la gestión de 

personal (Sánchez-Oro y García Fernández, 2019). Las herramientas de análisis de datos 

también pueden proporcionar información valiosa para tomar decisiones informadas sobre 

la gestión de personal. 

El rol crucial que la tecnología juega en la gestión de recursos humanos en los 

hoteles radica en que facilita la eficiencia operativa y mejora la experiencia del empleado. 

Los últimos desarrollos digitales mejoran drásticamente la gestión de los colaboradores y 

la gestión del propio departamento de RRHH, y concretamente deben tenerse en cuenta en 

los siguientes aspectos (Endalia, 2024): 
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ü Automatización de los procesos de RRHH 

La automatización de los procesos en Recursos Humanos ha evolucionado a estos 

departamentos, que antes se enfocaban en tareas administrativas, hacia roles mucho más 

estratégicos. Con el aumento de responsabilidades como la contratación, el onboarding, el 

bienestar del empleado y el cumplimiento de normativas, la digitalización se ha vuelto 

crucial para automatizar estos procesos, minimizar errores y reducir el tiempo dedicado a 

las tareas administrativas. 

Implementar un software de Recursos Humanos ofrece múltiples beneficios, como 

eliminar barreras en la estructura organizacional, mejorar la comunicación interna y el clima 

laboral, agilizar y optimizar procesos, fomentar una cultura tecnológica y alfabetización 

digital, aumentar la productividad mediante el uso de Tecnologías de la Información y la 

Comunicación, e incentivar el desarrollo y potencial del talento humano. Estos beneficios 

no solo mejoran la eficiencia operativa, sino que también refuerzan la estrategia empresarial 

global de las organizaciones. 

ü Objetivos OKRs 

La tendencia de alinear las acciones y esfuerzos de una organización con sus 

objetivos comunes está ganando relevancia en Recursos Humanos. Para aumentar el 

rendimiento de los equipos, se utiliza la metodología OKR (Objectives and Key Results), 

que establece objetivos claros que se alinean con las tareas diarias de los empleados y 

contribuyen a la estrategia comercial general. 

Un software de evaluación del desempeño y dirección por objetivos es clave en este 

proceso, ya que ayuda a impulsar el desarrollo profesional y el rendimiento empresarial al 

evaluar responsabilidades, identificar objetivos y hacer un seguimiento continuo. Los 

equipos de RRHH implementan esta metodología para motivar, enfocar y dar autonomía a 

los empleados, asegurando que trabajen hacia metas globales en lugar de realizar 

actividades aisladas. 

ü Upskilling y Reskilling : Desarrollo de habilidades 

En 2024, el enfoque en el desarrollo y crecimiento de los profesionales será una de 

las tendencias más destacadas en Recursos Humanos. Las empresas están apostando por el 

aprendizaje continuo y la capacitación de sus empleados, reconociendo la importancia del 

upskilling y el reskilling en un entorno laboral en constante cambio. 

El upskilling se refiere a mejorar las habilidades y competencias de los trabajadores 

dentro de su rol actual, permitiéndoles avanzar en su carrera profesional. Por otro lado, el 

reskilling implica capacitar a un empleado para un nuevo puesto dentro de la empresa, 

adquiriendo nuevas habilidades y competencias necesarias para adaptarse a diferentes roles. 

Un software de evaluación de competencias y desarrollo es crucial en este proceso, 

ya que permite evaluar el nivel de competencias de cada empleado y diseñar planes de 

desarrollo personalizados que fomenten su crecimiento profesional y la adaptabilidad en la 

organización. 

ü Flexibilidad: Teletrabajo y mucho más 
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La flexibilidad laboral continúa siendo una tendencia clave en Recursos Humanos 

para 2024, influenciada por la adaptación que las empresas tuvieron que hacer durante la 

pandemia. El teletrabajo y otras formas de trabajo que favorecen la conciliación entre la 

vida laboral y personal seguirán siendo esenciales. 

Independientemente de si se trabaja de forma presencial o remota, el registro de 

horas trabajadas y el control horario siguen siendo necesarios. Para gestionar estos aspectos, 

las empresas recurren a plataformas digitales, como un software de registro de jornada, que 

simplifican la gestión y seguimiento del tiempo laboral. 

La digitalización no solo facilita el trabajo desde casa, promoviendo la flexibilidad, 

sino que también reduce errores y mejora la coordinación de los objetivos del equipo. 

ü Movilidad : En cualquier momento o lugar 

La movilidad, estrechamente vinculada al teletrabajo, se ha convertido en una 

tendencia esencial en el entorno empresarial. Este estilo de trabajo permite a los empleados 

acceder a la información y realizar sus tareas desde cualquier lugar, en cualquier momento 

y utilizando cualquier dispositivo. La movilidad no solo mejora la productividad y la 

colaboración a distancia, sino que también ayuda a reducir los costes operativos. Para 

implementar este enfoque con éxito, la digitalización es imprescindible. 

ü Transparencia y comunicación 

La transparencia se ha convertido en una prioridad en la gestión de Recursos 

Humanos, especialmente desde la entrada en vigor de la Ley de protección al denunciante 

en España el 13 de marzo de 2023. Esta normativa obliga a las empresas a contar con un 

canal de denuncias interno, lo que refuerza la necesidad de mejorar la transparencia y la 

comunicación interna. Para garantizar la protección de quienes denuncien infracciones en 

el entorno laboral, es fundamental contar con una herramienta digital adecuada. 

ü Feedback de los empleados: toda la organización conectada 

La importancia del feedback de los empleados está ganando terreno en las 

organizaciones, y en 2024 se espera que esta tendencia se refuerce aún más. Para mejorar 

continuamente y aplicar los cambios necesarios, es crucial que los departamentos de 

Recursos Humanos escuchen activamente la voz de los trabajadores a través de encuestas y 

la recolección de información frecuente. Sin embargo, escuchar no es suficiente; es 

igualmente vital actuar sobre el feedback recibido. Las empresas están evolucionando hacia 

estructuras más horizontales, donde la participación y la implicación de todos, desde 

colaboradores hasta directivos, son esenciales para implementar mejoras. Para facilitar esta 

participación, contar con herramientas de comunicación interna digitalizadas es 

fundamental. 

ü Inteligencia artificial  

La inteligencia artificial está revolucionando numerosos sectores, y Recursos 

Humanos no es la excepción. Esta tecnología permite optimizar la búsqueda de candidatos, 

personalizar la experiencia del empleado y mejorar las evaluaciones de desempeño. Al 
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aplicarse en la gestión de talento, la IA ha logrado automatizar tareas repetitivas, liberando 

tiempo que puede ser dedicado a actividades de mayor valor estratégico. 

ü Experiencia del empleado: fidelizar talento a través de la digitalización 

La experiencia del empleado (Employee Experience) se ha convertido en una 

prioridad para las organizaciones. Esta experiencia abarca la percepción de los 

colaboradores sobre su relación profesional con la empresa. Hoy en día, los empleados 

valoran no solo el salario, sino también la misión y los valores de la compañía. Para atraer 

y retener talento, las empresas deben mejorar su imagen interna y externa a través de 

estrategias de Employer Branding y tecnología adecuada, incluyendo una fuerte presencia 

en redes sociales. 

Un software de Recursos Humanos que centraliza la información y simplifica las 

tareas diarias contribuye a una mejor experiencia del empleado al permitirle ser más 

productivo. Además, la inversión en formación y desarrollo es clave, con el 73% de las 

empresas españolas prefiriendo capacitar a su personal actual en lugar de contratar nuevo 

talento. La digitalización, a través de herramientas de formación, facilita la gestión del 

talento y mejora tanto la productividad como el bienestar general de la organización. 

ü People Analytics: Analizar los datos correctos 

La implementación de People Analytics se está consolidando como una tendencia 

clave en Recursos Humanos. Este enfoque basado en datos permite analizar la información 

sobre los empleados para tomar decisiones más informadas. Sin embargo, el desafío radica 

en transformar digitalmente las organizaciones para gestionar eficazmente las necesidades 

tanto de los colaboradores como de la empresa. 

Para que los datos masivos sean útiles, es crucial contar con herramientas que 

permitan filtrarlos, analizarlos y visualizarlos adecuadamente. Un software de Recursos 

Humanos puede facilitar la integración y análisis de estos datos, ayudando a los 

departamentos de RRHH a identificar problemas a nivel individual y grupal. 

La clave es no solo recolectar datos, sino también analizarlos y visualizarlos para 

mejorar la toma de decisiones. Esto permite entender mejor la motivación, eficiencia y 

productividad de los empleados, utilizando KPI’s (indicadores clave) para obtener 

información valiosa que impulse el desarrollo organizacional. 

 

Por lo tanto, la gestión de personas en los hoteles requiere una estrategia integral y 

específica que tenga en cuenta las particularidades del entorno hotelero. Desde el 

reclutamiento y la formación hasta la motivación y el bienestar del personal, cada aspecto 

debe ser cuidadosamente gestionado para asegurar una operación eficiente y una 

experiencia excepcional para los huéspedes. 
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2.1.10. Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y sostenibilidad 

La RSC y la sostenibilidad son cada vez más importantes en la gestión de personas. 

Las empresas del sector turismo deben asegurarse de que sus prácticas laborales sean éticas 

y sostenibles (Baum, 2019). 

Estas prácticas incluyen ofrecer condiciones de trabajo justas, promover el 

desarrollo comunitario y minimizar el impacto ambiental (Lillo-Bañuls y Casado-Díaz, 

2014). A su vez, las prácticas de Responsabilidad Social Corporativa pueden mejorar la 

reputación de la empresa y atraer tanto a clientes como a empleados comprometidos con 

estos valores. 

Dentro de las iniciativas de la RSC, se integró hace unos años la gestión del 

bienestar de los empleados, y ahora se está convirtiendo en un “imperativo estratégico 

vinculado con el propósito y la ventaja competitiva de cada empresa. Lo impregna todo, 

desde las percepciones de los consumidores hasta la selección y retención del talento y, en 

última instancia, los resultados de la empresa.” (Kousi y Sim, 2024: 40). 

 

2.1.11. El relevo generacional y la Generación Z en los hoteles 

ü Un nuevo paradigma en la actitud hacia el empleo: Era post-Covid y 

Generación Z 

El entono laboral actual, fruto de importantes cambios sociales en los principios 

y prioridades de las personas y de la incorporación al mercado laboral de la generación 

Z, resulta convulso, sorprendente y un desafío para todas las empresas, y es aún más 

acusado como reto en el sector hotelero. 

Aunque resulta más fácil identificar el enorme cambio de paradigma en los jóvenes, 

por ser globalmente generalizado, disruptivo y numeroso, y, por ende, muy visible, no son 

solo ellos los que imponen un cambio en la manera de gestionar a las personas, las 

prioridades del bienestar personal sobre la ambición profesional, y la prevalencia de 

los valores humanos como guía hacia una sostenibilidad social, económica y natural. 

La pandemia forzó una reevaluación de las maneras de vivir, de las relaciones humanas y 

de la relación con el trabajo que ha cambiado la actitud hacia la vida profesional de 

muchas personas de distintas generaciones, sectores y entornos. 

Es en este contexto en el que la gestión de personas en las empresas afronta 

desafíos vertiginosos y se abren enormes 

oportunidades, pero que solo pueden 

superarse con éxito pasando por cambios de 

mentalidad, organización, métodos y, 

esencialmente, de valores. Es necesario 

comprender las nuevas prioridades de los 

colaboradores para saber cómo atraerlos, 

fidelizarlos, motivarlos y hacerlos crecer, y 
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esto solo es posible poniendo a las personas en el centro y escuchándolas. 

Identificar qué es lo que necesitan y valoran nuestros colaboradores es 

esencial para no seguir luchando contra lo que se toma como “falta de compromiso, o 

de capacidad de trabajo”, o contra las, tan nombradas, dificultades de atraer talento o 

fidelizar a los empleados. 

Si nos fijamos en los jóvenes y en su visión personal de la situación, podemos 

fácilmente extraer muchos aprendizajes que ayudan a comprender lo que está 

ocurriendo. Condensado en palabras de García Barnés (2023) analizando lo que él 

denomina el “crack” de la generación Z: “Los nacidos en los noventa mantienen una 

relación con el empleo muy distinta a la de sus padres”. Los jóvenes tienen claro que no 

quieren hacer mal su trabajo, pero desde su óptica de la situación, piensan que deben 

relativizar porque creen que sus salarios son inadecuados y que sus prioridades son tener 

una vida personal: “Entonces ¿por qué me tengo que estar matando? (…) Al trabajo lo que 

le pido es que me permita vivir, pero con dignidad: trabajar ocho horas al día sin tener 

que desplazarme dos horas y poder pagarme un alquiler que no tenga que compartir con 

otras cuatro o cinco personas” (García Barnés, 2023). 

Esta visión de la precariedad laboral no es realista, ya que, según 

investigaciones de la Confederación Española de Hoteles y Alojamientos Turísticos, en 

todas las provincias de España se cumple la máxima de que, en puestos operativos, a igual 

nivel de formación los sueldos del sector hotelero son superiores a los sueldos en sector 

servicios, agricultura y comercio. 

A pesar de esta realidad, al creer que van a tener empleos precarios que no les 

permiten la expectativa de crear un proyecto de vida, el trabajo ya no les sirve como 

vínculo social en el que mantener unas relaciones (como ocurría anteriormente). Es por 

ello que, en lugar de apostar por un trabajo o una empresa e invertir en la compra de una 

vivienda, buscan sus conexiones fuera de la vida profesional, basando su identidad social 

en el ocio, el consumo o en la sexualidad (Graeber, 2018). 

Tal como afirma Ares (2024), los jóvenes son “El ejemplo más visible de un cambio 

de valores que la pandemia aceleró y que tiene como principal precepto dejar de 

considerar el trabajo el centro de sus vidas. Los nacidos a partir de los noventa tienen 

otra percepción frente a la creencia meritocrática de sus padres y abuelos”. 

De este modo, estas generaciones que han pasado su adolescencia vinculados a un 

smartphone, reemplazando el contacto en persona por el 

digital, sociabilizando mediante mensajes de texto y 

redes sociales, y que sufren niveles sin precedentes de 

ansiedad, depresión y soledad, son diferentes a todas las 

anteriores. Si bien los cambios generacionales siempre 

suponen una ruptura que desafía lo heredado de padres y 

abuelos, el momento actual nos plantea una regeneración 

mucho mayor. Esta regeneración demanda cambios 

disruptivos procedentes de una búsqueda de nuevos 
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valores por parte de estos jóvenes adultos que son únicos por su digitalización, pero 

también por cómo usan su tiempo libre, cómo se comportan, en sus actitudes hacia la 

religión la sexualidad y la política, y en su rechazo a los tabús sociales. Ellos, mucho más 

que las generaciones previas, viven obsesionados con la seguridad, se enfocan hacia la 

tolerancia y no permiten las desigualdades, y por ello, necesitan algo diferente para su 

vida y su carrera (Twenge, 2017). Todos estos nuevos valores y necesidades fueron, 

además, exacerbados por el periodo de pandemia, y compartidos, gracias a ello, por 

personas de otras generaciones. 

Teniendo en cuenta todo esto, y sin olvidar que no solo es un cambio de 

prioridades en la nueva generación, no podemos ignorar que el desapego al trabajo es 

cada vez más generalizado entre empleados de todas las edades, que se vio fomentado por 

la pandemia, y que es la causa por la que muchas personas sienten la necesidad de buscar 

ser felices a través de nuevos valores en su vida, y con ello, nuevas expectativas en el 

trabajo . Es importante reconocer también que son estos valores lo que ahora genera el 

compromiso en las personas, y que, lejos de ser el sueldo el único incentivo que buscan, 

nuestros colaboradores demandan y se fidelizan por muchas otras ventajas que contribuyan 

a su bienestar personal. 

ü Contexto generacional en los hoteles 

Los directivos de hoteles en España1, que en su mayoría tienen entre 40 y 60 años, 

han desarrollado sus extensas carreras profesionales dirigiendo hoteles durante 10-25 años 

y comenzaron en un contexto muy diferente al de los jóvenes trabajadores que hoy se 

incorporan al mercado laboral. Estos directivos crecieron y se formaron en un entorno 

universitario y social donde los valores y prioridades en el trabajo estaban marcados por la 

estabilidad, la lealtad a la empresa y una estructura jerárquica clara. Sin embargo, la 

Generación Z, compuesta por jóvenes de 19 a 27 años, trae consigo una visión y 

expectativas diferentes, lo que plantea retos y oportunidades significativas para la gestión 

hotelera. 

La Generación Z se caracteriza por su familiaridad con la tecnología digital, su 

preferencia por la comunicación instantánea y su orientación hacia la flexibilidad  y el 

equilibrio entre la vida laboral y personal. Estudios muestran que estos jóvenes valoran 

el propósito en el trabajo, la diversidad e inclusión, y el desarrollo profesional continuo 

(Seemiller & Grace, 2016). Sin embargo, los directivos más veteranos, con valores y 

prioridades diferentes, a menudo perciben dificultades para fidelizar a estos jóvenes 

trabajadores y para gestionar sus expectativas, que pueden parecerles menos 

comprometidas y menos orientadas al trabajo duro y la permanencia en un solo empleo 

(Twenge, 2017). 

ü El cambio generacional y la integración de la Generación Z 

 
1 En cifras y de manera muy simplificada, el perfil genérico de estos directores es: 

­  Edad: 22% con 30-40 años; 40% con 40-50 años; 38% con +50 años 

­  Nacionalidad española (97%) y con estudios universitarios (94%) 

­  Experiencia como director: 25% con -10 años; 40% 10-20 años; 35% con +20 años 
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El relevo generacional ya es una realidad ineludible en la industria hotelera, y 

aunque presenta desafíos, también ofrece oportunidades para la competitividad del sector. 

La Generación Z, además de ser una de las mejores formadas de nuestra historia, aporta 

una mentalidad fresca y nuevas habilidades que pueden ser cruciales en un entorno en 

rápida evolución. Por ejemplo, su dominio de la tecnología y las redes sociales puede 

impulsar estrategias innovadoras de marketing y atención al cliente (Berkup, 2014). 

Además, su insistencia en la responsabilidad social y la sostenibilidad puede ayudar a los 

hoteles a mejorar sus prácticas y su imagen corporativa, respondiendo a una demanda 

creciente de los consumidores por negocios éticos y sostenibles (Deloitte, 2018). 

Para los directivos, el reto está en comprender y adaptarse a estos nuevos valores 

y prioridades. Esto implica una reevaluación de las prácticas de gestión y una mayor 

apertura hacia la flexibilidad  y el diálogo intergeneracional. Además, sus valores se 

alinearán con la empresa fácilmente cuando ésta los fundamente en la honestidad, el 

respeto a la diversidad, la contribución a la mejora social y ecológica, y la importancia 

de la vida privada. La clave para fidelizar a los jóvenes trabajadores puede residir en 

ofrecerles un entorno de trabajo que les permita crecer y desarrollarse, tanto profesional 

como personalmente, en el que se sientan valorados y escuchados, y en el que puedan 

contribuir a la mejora de su entorno (Gordon, 2014). 

De este modo, para integrar eficazmente a la Generación Z en la fuerza laboral 

hotelera, es fundamental implementar estrategias que aborden sus expectativas y 

necesidades específicas. Esto incluye ofrecer programas de desarrollo profesional 

personalizados, oportunidades de mentoring y coaching, políticas de trabajo flexible  que 

les permitan equilibrar sus vidas personales y laborales, y la implementación real de la 

igualdad de género, un principio que la Generación Z no permite ignorar. Además, 

fomentar una cultura empresarial inclusiva y participativa puede ayudar a que se sientan 

parte integral del equipo y más comprometidos con la misión y valores del hotel (Meister 

& Willyerd, 2010). 

 

 

Perfil de la Generación Z 

ü Nacidos entre 1997-2012 

ü Tecnológicos 

ü Diversos 

ü Orientados a la justicia social 

 

¿Qué busca la Generación Z en el trabajo? 
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Valores fundamentales 

ü Bienestar y equilibrio entre vida laboral y personal: 
Prefieren trabajos que les permitan mantener un buen 
balance entre su vida personal y profesional. 

ü Diversidad, igualdad de género e inclusión: Valoran 
trabajar en entornos inclusivos que respeten la diversidad. 

ü Autenticidad y transparencia: Buscan empresas con una 
comunicación honesta y clara. 

ü Impacto social y sostenibilidad: Prefieren empleadores 
que contribuyan positivamente al mundo. 

 

 
 

 

Expectativas profesionales 

ü Crecimiento profesional y oportunidades de 
aprendizaje: Valoran la capacitación continua y 
el desarrollo de habilidades. 

ü Flexibilidad laboral: Buscan horarios de trabajo 
flexibles, incluyendo la posibilidad de trabajar 
remotamente. 

ü Reconocimiento y retroalimentación: Necesitan 
un reconocimiento frecuente y feedback 
constructivo. 

ü Tecnología y digitalización: Prefieren trabajos 
que incorporen tecnología avanzada y les 
permitan mantenerse conectados. 

 

 
 

 

Lo que demandan de los empleadores 

ü Salario competitivo y beneficios personalizados: 
Quieren ser recompensados de manera justa, pero 
también valoran los beneficios no monetarios. 

ü Propósito y sentido del trabajo: Desean que su 
trabajo tenga un propósito significativo y alineado 
con sus valores. 

ü Ambiente de trabajo colaborativo: Prefieren 
trabajar en equipos donde la colaboración y el 
respeto mutuo sean la norma. 

ü Liderazgo accesible y empático: Buscan líderes que 
los inspiren, escuchen y apoyen. 

 

Figura 2.1: ¿Qué busca la Generación Z en el trabajo? 
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En resumen, el relevo generacional en la industria hotelera no solo es inevitable, 

sino que también puede ser una fuente de innovación y competitividad. Comprender y 

adaptarse a los valores y expectativas de la Generación Z es crucial para atraer y retener a 

estos jóvenes talentos, y para asegurar que los hoteles continúen prosperando en un mercado 

cada vez más competitivo y exigente. 

 

 

2.2. Liderazgo compartido entre géneros en la gestión hotelera 

 

El liderazgo efectivo es fundamental para una gestión exitosa del personal en el sector 

turismo (Northouse, 2019). Los líderes deben ser capaces de inspirar y motivar a sus equipos, 

fomentar un ambiente de colaboración y comunicar de manera efectiva la visión y los objetivos 

de la empresa. En esta línea, Jericó (2019) propone su triángulo de las habilidades de un buen 

líder, en el que 3 habilidades pivotan alrededor de una central. Así, los buenos líderes destacan 

por cuatro actitudes clave: 

Definen un propósito claro: Establecen objetivos y comunican claramente lo que se 

espera del equipo, ayudando a los colaboradores a entender el sentido de su trabajo más allá de 

las tareas rutinarias. 

Desarrollan el talento: Fomentan el crecimiento de su equipo, reconociendo fortalezas 

y evitando la microgestión, lo que permite a los colaboradores aprender y tomar decisiones. 

Hacen que los colaboradores se sientan valorados: Escuchan, valoran la diversidad y 

reconocen las contribuciones individuales, creando un ambiente de respeto y compromiso. 

Actúan como referentes: Lideran con emociones positivas y coherencia, inspirando a 

su equipo con su ejemplo y generando un entorno en el que las personas se sienten motivadas 

y valoradas. 

 

Actúan 
como 

referentes

Definen un 
propósito claro

Reconocen el valor 
de sus colaboradores

Desarrollan 
talento
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Figura 2.2: Habilidades clave del líder (adaptado de Jericó, 2019) 

 

2.2.1. Tipos y estilos de liderazgo 

Existe una amplísima literatura dedicada al estudio de los tipos de liderazgo, sus 

beneficios y los entornos en los que ocurren o deben fomentarse. En línea con los 

requerimientos en la gestión de personas que impone el sector servicios en general, y la 

hotelería en el sector turismo en particular, son especialmente útiles las tipologías y sus 

aplicaciones estratégicas propuestas desde la óptica de la inteligencia emocional (Goleman, 

2014). 

Es importante tener claro que un líder no se adscribe a una única tipología, sino 

que los estilos de liderazgo combinan distintos tipos y estrategias y que, además de la 

personalidad de cada individuo, un líder emocionalmente inteligente sabe combinar los 

diferentes tipos y sus habilidades para adaptarse a la situación (objetivos, medios y 

personas) que debe gestionar. Así, los líderes más efectivos no se limitan a aplicar estilos 

de liderazgo de manera automática; en su lugar, operan de manera más flexible y adaptativa. 

Estos líderes observan tanto a nivel individual como grupal, interpretan las señales del 

entorno y ajustan su estilo de liderazgo para adecuarse a cada situación específica. 

Suárez (2022b) afirma que existen cuatro estilos de liderazgo que fomentan un 

entorno positivo y aumentan el rendimiento: visionario, coaching, afiliativo y democrático. 

Por otro lado, los estilos de liderazgo timonel y autoritario pueden ser útiles en 

circunstancias específicas, pero deben utilizarse con precaución. 

 

Figura 2.3: Estilos de liderazgo (adaptado de Suárez, 2022b) 

 

Liderazgo visionario

•Es adecuado cuando se necesita una nueva dirección o visión para impulsar un 
cambio.

Coaching

•Se utiliza para ayudar a un colaborador a mejorar su rendimiento o desarrollar su 
potencial a largo plazo

Liderazgo afiliativo

•Es útil para resolver diferencias entre miembros del equipo, motivarlos en 
momentos críticos o fortalecer las relaciones.

Liderazgo democrático

•Se aplica cuando es necesario alcanzar un consenso o fomentar la participación 
activa de los empleados.

Timonel

•Ideal para lograr resultados excepcionales con un equipo competente y motivado.

Liderazgo autoritario

•Es adecuado para agilizar la toma de decisiones ante la falta de consenso, para 
cambios rápidos o cuando se trabaja con empleados conflictivos.
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En esta línea, un estudio realizado por el profesor de Harvard, David McClelland, 

quien fue mentor de Goleman, destaca que los líderes con un dominio crítico de seis o más 

competencias relacionadas con la inteligencia emocional son más eficaces que aquellos 

que carecen de estas competencias. 

 

2.2.2. Hábitos en el comportamiento de un líder 

El liderazgo orientado a las personas requiere también el seguimiento de ciertos 

principios que deben mostrarse con acciones y convertirse en los hábitos clave del 

comportamiento de un líder. Mucho se ha estudiado acerca de la gestión de equipos y de las 

estrategias o acciones que hacen que un líder sea efectivo y conduzca a su equipo al éxito. 

Desde el punto de vista de la gestión actual de las personas, el líder debe basar sus 

actuaciones en cinco hábitos clave que puede aprender a implementar o a mejorar: 

 
 

Escucha siempre. 

No asumas nada. 

Está conscientemente 

presente. 

 
 

Tips: 

Para ejecutivos : Demuestra a los empleados que sus 

voces están siendo escuchadas, compartiendo 

actualizaciones frecuentes sobre lo que estás haciendo 

para mejorar y por qué lo estás haciendo. 

Para jefes de departamento : Haz un esfuerzo por 

conectarte con los empleados. Organiza sesiones de 

preguntas y respuestas virtuales y permite que los 

empleados envíen sus preguntas con antelación. 

Para líderes de equipo : Reúnete regularmente con los 

miembros del equipo de manera individual para recopilar 

retroalimentación y comprender cómo se sienten. 

Concéntrate en lo que están diciendo, en lugar de pensar 

en cómo vas a responder. 

 

 
 

Implica a tus 

colaboradores. 

Impulsa la 

experimentación. 

 

Tip: 

Presta atención a los datos de las 

encuestas a empleados y utilízalos 

para tomar decisiones que tendrán un 

impacto en tu fuerza laboral y en los 

clientes. 

 

 

 

Hábito 1: Lidera con empatía  

Hábito 2: Abraza el cambio  

Hábito 3: Actúa como mentor  
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Identifica las habilidades que se 

necesitan para priorizar el desarrollo 

profesional. 

Establece la mentoría entre 

colaboradores. 

Tip: 

Ayúdate de estas  30 

preguntas  cuando 

estés seleccionando a 

tus colaboradores. 

 

 

 

 
 

Busca segundas opiniones. 

Implanta una política de 

comunicación abierta. 

No te tomes los comentarios 

como algo personal. 

 

 

Tip: 

Escucha los comentarios de manera neutral y evita 

la tentación de interrumpir. Si sientes que un 

empleado expresó su 

desacuerdo de manera poco 

productiva o irrespetuosa, 

aborda el tema en privado, o 

podrías desanimar a otros de 

compartir sus perspectivas. 

 

 

 
 

Deja tus prejuicios en la calle. 

Promociona los vínculos 

intergeneracionales. 

 

 
 

 

Tips: 

Para ejecutivos:  Crea mentorías inversas en las 

que los ejecutivos se reúnan con empleados más 

jóvenes para mantenerse al día en habilidades 

digitales y tendencias generacionales. 

Para jefes de departamento:  Reúne a empleados 

de diferentes generaciones, como emparejar a 

trabajadores mayores y jóvenes durante sesiones 

de capacitación en grupo. 

Para líderes de equipo:  Los conflictos 

intergeneracionales pueden ocurrir. Muestra 

respeto a todos en tu equipo y los empleados 

seguirán tu ejemplo. 

 
Figura 2.4: Cinco hábitos del líder (adaptado de LinkedIn Talent Solutions, 2024) 

 

Teniendo en cuenta todo esto, y tal como el presente estudio propone, el liderazgo 

compartido, en particular, puede ser muy beneficioso, ya que permite una mayor 

participación y empoderamiento de los empleados, lo que puede conducir a una mayor 

innovación y adaptabilidad. 

 

2.2.3. Particularidades del liderazgo en el sector hotelero 

Hábito 4: Acoge diferentes puntos de vista  

Hábito 5: Fomenta la contratación de equipos diversos  

https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/interviewing-talent/behavioral-interview-questions-important-soft-skills
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/interviewing-talent/behavioral-interview-questions-important-soft-skills
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A continuación, se abordan las particularidades según diversos autores en el campo 

de la gestión de recursos humanos en el contexto hotelero, y que la hacen diferente de la 

gestión en el sector turismo en general. 

La gestión de los colaboradores en los hoteles implica la administración y 

coordinación de todos los aspectos relacionados con el personal en el entorno hotelero 

(Baum, 2019). Este proceso es fundamental para asegurar que los empleados estén bien 

preparados y motivados para ofrecer un servicio de alta calidad a los huéspedes, lo que a 

su vez impacta positivamente en la reputación y éxito del hotel. Asimismo, señala que es 

un aspecto crucial para asegurar la excelencia en el servicio, la satisfacción del cliente y la 

eficiencia operativa. 

El liderazgo en los hoteles debe ser inspirador y orientado al servicio. Suárez 

(2022) defiende que el liderazgo en los hoteles tiene mayor relevancia que en muchos otros 

sectores, y que los directores y directivos de hotel deben llevar el liderazgo a la excelencia 

porque deben “saber motivar a la organización que está bajo su responsabilidad y, sobre 

todo, en tener una mentalidad estratégica en la gestión de hotel y a la vez transmitir esa 

mentalidad estratégica a toda la organización a la hora de realizar las operaciones”2. Hace 

especial hincapié es estas habilidades tan necesarias para el líder hotelero y sus diferencias 

con el rol del gestor. Siguiendo a T.R. Hinkin3 explica que 

la esencia del liderazgo consiste en influir en las personas hacia un objetivo 

deseado. Los líderes no empujan a los seguidores, los atraen. Si bien la gerencia a 

menudo se preocupa por la estabilidad, la eficiencia y el control; el liderazgo se 

enfoca en la innovación, la adaptación y el desarrollo de los empleados. La 

gerencia se enfoca en hacer frente al día a día, mientras que un verdadero líder 

mira hacia el futuro. (…) El liderazgo no existe en el vacío, sino que surge solo con 

el consenso de los seguidores. Así que, simplemente estar en una posición de 

liderazgo no lo convierte automáticamente en un líder. En cambio, otros deciden si 

eres un líder. 

Los líderes en los hoteles deben fomentar una cultura organizacional que priorice 

la excelencia en el servicio, la colaboración y el desarrollo profesional (Northouse, 

2019). Para poder implementar esta estrategia es clave contar con: 

Liderazgo transformacional: Líderes que inspiran y motivan a sus equipos, 

fomentando una visión compartida y un compromiso con los objetivos del hotel (Goleman, 

2014). 

Cultura de servicio: Creación de una cultura donde todos los empleados entiendan 

la importancia de su rol en la experiencia del huésped (Maldonado, 2018). 

 
2 Parafraseando a Tom Klyne, director durante 22 años de Executive Education en Cornell School of Hotel 

Administration (SHA). 
3 Timothy R. Hinkin, profesor emérito de la también Cornell SHA, autor del libro Cases in Hospitality 

Management: A Critical Incident Approach, experto en liderazgo y gestión hotelera. 
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Empoderamiento del personal: Delegación de autoridad para tomar decisiones que 

mejoren la experiencia del cliente, lo que puede aumentar la satisfacción y la lealtad del 

personal (Northouse, 2019). 

 

2.2.4. La evolución del liderazgo hacia una orientación centrada en las personas 

Desde mitad del siglo pasado hasta hoy, el concepto de dirección empresarial y de 

las personas y su aplicación práctica han sufrido importantes cambios que han conseguido 

que la mera “gestión” de recursos se convierta en un proceso de liderazgo humanizado, 

pasando de basarse en la autoridad unidireccional de arriba abajo, a transformarse en una 

disciplina centrada en las personas en la que la eficiencia de la empresa está a la misma 

altura que la satisfacción de los colaboradores. Estos cambios han sido posibles gracias a 

muchas diferentes perspectivas4 que se resumen a continuación. 

ü El Liderazgo Humanista 

El liderazgo humanista es un enfoque que sitúa a las personas en el centro, 

promoviendo la empatía, la confianza y el respeto en el entorno laboral. Más allá de la 

gestión orientada exclusivamente a resultados, este modelo se basa en el bienestar 

emocional de los empleados, integrando el desarrollo personal y profesional de cada 

miembro del equipo. Un líder humanista no solo guía, sino que también inspira y motiva 

a través del apoyo y la comprensión, creando una cultura organizacional inclusiva que 

valora tanto la satisfacción como el rendimiento de los empleados. 

El origen del liderazgo humanista proviene de las teorías de la psicología 

humanista, con figuras clave como Abraham Maslow y Carl Rogers, quienes subrayaron 

la importancia del potencial humano y la autorrealización. Maslow destacó que para 

alcanzar el éxito, es esencial satisfacer tanto las necesidades básicas como las psicológicas, 

mientras que Douglas McGregor, con su “Teoría Y”, promovió un liderazgo que confía en 

la capacidad y motivación intrínseca de las personas. En las últimas décadas, el liderazgo 

humanista ha evolucionado al integrar conceptos de inteligencia emocional, como lo sugiere 

Daniel Goleman, quien considera la empatía y la autoconciencia como pilares esenciales 

para una gestión eficaz. 

La aplicación del liderazgo humanista implica equilibrar los objetivos 

organizacionales con las aspiraciones personales de los empleados, basándose en tres 

competencias clave: dirigir, gestionar y entrenar. Un líder humanista se enfoca en dirigir 

con una visión clara, gestionar con empatía y estructura, y entrenar mediante el apoyo 

continuo a sus colaboradores. Además, este estilo de liderazgo promueve la autogestión 

entre los empleados, reforzando la idea de que la satisfacción en el trabajo es el indicador 

más importante de éxito empresarial. 

Este enfoque se caracteriza por la humildad, la disposición a seguir aprendiendo y 

la promoción de una mentalidad de crecimiento. El liderazgo humanista busca no solo el 

éxito económico, sino también el desarrollo ético y humano dentro de las organizaciones, 

 
4 Consúltese Anexo A para un estudio detallado de las perspectivas principales de estos tipos de liderazgo. 



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles 

Foro Venus (AEDH) y UAM 

32 

 

donde se priorizan las prácticas de reconocimiento y se fomenta un entorno de trabajo que 

valora tanto a las personas como a los resultados. 

ü El Liderazgo Compartido 

El liderazgo compartido y el liderazgo democrático o participativo son enfoques que 

promueven la colaboración y la participación activa de todos los miembros de un 

equipo. El liderazgo compartido distribuye la toma de decisiones e influencia entre los 

integrantes del grupo, reconociendo que cada miembro tiene habilidades valiosas que 

pueden contribuir al éxito colectivo. En este modelo, la autoridad no recae exclusivamente 

en una sola persona, sino que se reparte, promoviendo un ambiente de empoderamiento y 

responsabilidad compartida. Este tipo de liderazgo es eficaz en organizaciones que 

valoran la innovación, la cooperación y la agilidad, especialmente en sectores como el 

hotelero y turístico, donde el trabajo en equipo y la satisfacción del cliente son 

fundamentales. 

Por otro lado, el liderazgo democrático o participativo se caracteriza por la toma de 

decisiones basada en las aportaciones del grupo. Aunque el líder tiene la última palabra, 

valora y considera las opiniones de los miembros del equipo, fomentando un ambiente de 

igualdad y respeto. Este enfoque no solo promueve la satisfacción de los integrantes, sino 

que también mejora la productividad  al incentivar la participación activa en los procesos 

de decisión. 

El liderazgo compartido surgió en el siglo XX como respuesta a los estilos de 

liderazgo autoritarios. El movimiento de las relaciones humanas en la gestión, influenciado 

por estudios como el experimento de Hawthorne, subrayó la importancia de la colaboración 

y el bienestar de los empleados. Posteriormente, los estudios de Kurt Lewin y sus 

colaboradores evidenciaron que el liderazgo democrático resultaba en una mayor 

satisfacción y cohesión dentro de los grupos. Más tarde, el concepto de "liderazgo 

servicial" de Robert Greenleaf en la década de 1970 reforzó la idea de que los líderes deben 

enfocarse en servir y fomentar el crecimiento de su equipo. 

En resumen, el liderazgo compartido y democrático 

promueven entornos inclusivos, donde la comunicación 

abierta, la participación activa y el empoderamiento son 

clave para el éxito organizacional. Estos enfoques no solo 

mejoran el rendimiento de los equipos, sino que también 

fomentan la creatividad, la innovación y una cultura de 

justicia y equidad. Además, el líder, al delegar 

responsabilidades y valorar las ideas de los demás, crea un 

ambiente de compromiso y responsabilidad compartida, 

generando así un impacto positivo tanto en el grupo como en los resultados de la 

organización. 

ü La Economía de la Felicidad, la Sostenibilidad Humana y la Gestión 

Hotelera 
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La Economía de la Felicidad se centra en el bienestar y la felicidad de las 

personas más allá de indicadores económicos tradicionales, como el PIB. Surgió en los 

años 70, cuando Richard Easterlin planteó que, a pesar del crecimiento económico, los 

niveles de felicidad no aumentan una vez cubiertas las necesidades básicas. En las últimas 

décadas, este enfoque ha ganado terreno en estudios académicos y políticas públicas, 

subrayando la importancia de factores como las relaciones sociales y la salud mental en 

el bienestar personal. 

Por su parte, la Sostenibilidad Humana en las empresas pone el énfasis en mejorar 

la salud, las habilidades y el sentido de pertenencia de los empleados. Este concepto ha 

ganado relevancia en los últimos años, especialmente con la publicación del informe 

"Global Human Capital Trends" de Deloitte, que destaca la importancia de tratar a los 

empleados como seres humanos completos, y no solo como recursos económicos. Según 

este informe, la sostenibilidad humana mejora la experiencia laboral, la productividad y 

la retención del talento, aunque pocas organizaciones implementan estrategias efectivas 

en esta área. 

En la gestión hotelera, tanto la Economía de la Felicidad como la Sostenibilidad 

Humana están transformando las prácticas de recursos humanos. Los hoteles están 

adoptando políticas que mejoran la calidad de vida de los empleados, tales como horarios 

flexibles, formación continua y programas de bienestar. Estas medidas no solo aumentan 

la satisfacción y el compromiso del personal, sino que también tienen un impacto positivo 

en la calidad del servicio y la competitividad de los hoteles. 

El futuro de la gestión hotelera deberá enfrentar desafíos relacionados con el 

bienestar de los trabajadores, adoptando un enfoque holístico que promueva un entorno 

laboral más equitativo, saludable y humano. La implementación de estas prácticas puede 

generar un ciclo virtuoso de éxito tanto para los empleados como para los huéspedes, 

contribuyendo a la sostenibilidad a largo plazo del sector hotelero. 

 

2.2.5. El liderazgo compartido entre géneros y la igualdad en la gestión hotelera 

ü Situación actual del empleo en los hoteles 

En el sector hotelero español, la distribución de empleo entre hombres y mujeres 

muestra una tendencia hacia la paridad en términos de cantidad, pero aún existen 

diferencias significativas en términos de roles y remuneración. Según los datos más 

recientes, el empleo en los hoteles está compuesto por un 

52% de mujeres y un 48% de hombres (Ministerio de 

Igualdad, 2024). Esta ligera mayoría femenina refleja una 

tendencia general en el sector servicios, donde las mujeres 

suelen estar más representadas. 

Sin embargo, esta paridad en números absolutos no 

se traduce en igualdad en todos los niveles de empleo. Según 

los indicadores estadísticos de igualdad del Ministerio 

(2024), las mujeres predominan en roles operativos y de 
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atención al cliente, mientras que los hombres son más comunes en puestos técnicos y de 

mantenimiento. Además, los puestos a tiempo parcial están predominantemente ocupados 

por mujeres (72%), lo que refleja una mayor inestabilidad laboral y limitaciones para el 

avance profesional. Esta segregación ocupacional contribuye a las diferencias salariales y 

de oportunidades de promoción dentro del sector. 

ü Mujeres en puestos directivos 

A pesar de la presencia significativa de mujeres en el sector hotelero, su 

representación en puestos directivos y de media dirección es considerablemente menor. 

Solo el 27% de los puestos de alta dirección en hoteles están ocupados por mujeres, un 

porcentaje inferior al promedio nacional de mujeres en puestos directivos, que se sitúa en 

un 40% (Grant Thornton, 2024).  

Al analizar el sector turismo y las cadenas hoteleras lideradas por mujeres, AG y 

ML (2018) encontraron que “en el campo hotelero es donde las mujeres, cuentan con un 

poder mayor del aparente, gracias a ser accionistas y no solo directivas”. El Grupo Barceló, 

liderado por las hermanas Barceló Vadell y sus primas Barceló Tous, es un ejemplo de esto. 

Además, observaron que en el ámbito turístico ha surgido una nueva generación de mujeres 

que han logrado ocupar cargos de liderazgo en hoteles destacados y reconocidos por su 

categoría desde temprana edad, como Yara Martínez en el hotel Iberostar Las Letras en la 

Gran Vía de Madrid y Nayra González en el Bless Hotel Madrid de Palladium Hotel Group. 

Un ejemplo claro de las barreras estructurales y culturales que todavía existen en el sector 

es la baja representación femenina en puestos de liderazgo. 

Una de las principales causas de esta desigualdad es la falta de eficacia en las 

políticas de igualdad implementadas en los hoteles. A pesar de que algunas empresas han 

adoptado planes de igualdad, la segregación horizontal y vertical es un obstáculo clave: 

las mujeres están más concentradas en sectores con menor remuneración y encuentran 

dificultades para acceder a puestos de dirección. 

Otro factor significativo son los sesgos de género, que a menudo influyen en la 

contratación y promoción a puestos de responsabilidad. Los estereotipos sociales asignan a 

las mujeres roles más relacionados con el trabajo doméstico o de cuidado, lo que perpetúa 

la desigualdad. Esto se agrava con la idea de que las mujeres deben interrumpir sus 

carreras para encargarse de responsabilidades familiares, lo que limita sus 

oportunidades de ascenso. 

ü Diferencias salariales y beneficios laborales 

La brecha salarial entre hombres y mujeres en el sector hotelero es notable. En 

promedio, las mujeres ganan un 18% menos que sus colegas 

masculinos, tal como muestran las cifras de la Encuesta Anual de 

Estructura Salarial del INE (Galán Feced, 2023). Esta diferencia se 

debe en parte a la segregación ocupacional mencionada 

anteriormente, pero también a la falta de mujeres en puestos de alta 

dirección, donde los salarios son significativamente más altos. 

Además, las mujeres tienen menos acceso a beneficios laborales 
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adicionales, como bonos de desempeño y oportunidades de formación y desarrollo 

profesional. 

Por otra parte, muchas mujeres enfrentan barreras internas, como el síndrome del 

impostor o el síndrome de la abeja reina. El primero se refiere a la autolimitación que 

algunas mujeres experimentan debido a una falta de confianza en sus habilidades, mientras 

que el segundo se refiere a comportamientos competitivos entre mujeres en posiciones de 

poder, que pueden dificultar la promoción de otras mujeres (Tecnohotel, 2021). Estas 

dinámicas, junto con la falta de modelos a seguir en cargos directivos, crean una trampa 

psicológica que refuerza la brecha de género. 

Finalmente, el "techo de cristal" sigue siendo una barrera crítica en el sector 

hotelero. Las mujeres suelen enfrentarse a obstáculos invisibles para avanzar a puestos de 

mayor responsabilidad, lo que afecta directamente su representación en niveles de alta 

dirección (Tecnohotel, 2021). Las empresas hoteleras, aunque han avanzado en algunos 

aspectos, deben redoblar sus esfuerzos en políticas de conciliación laboral y formativas 

para abordar estas desigualdades. 

 

2.2.6. Promover el liderazgo compartido entre hombres y mujeres: Propósito de Foro 

Venus 

La necesidad de abordar la desigualdad de género en el ámbito hotelero, 

especialmente en los puestos directivos, es innegable, ya que, a pesar de los avances, las 

mujeres siguen enfrentando obstáculos significativos para alcanzar posiciones de liderazgo. 

Los tres factores principales que Foro Venus identifica como aquellos que impiden 

a las mujeres superar el techo de cristal en el ámbito profesional son: 

Ambición 

estigmatizada 

La ambición es fundamental para el liderazgo y el éxito. Las mujeres 

deben ser ambiciosas y no estigmatizar esta cualidad, ya que es lo 

que impulsa a superarse y alcanzar metas. 

Autoexigencia 

excesiva 

Las mujeres tienden a ser muy autoexigentes, lo que puede llevar a 

la parálisis y a perder velocidad en su carrera. Es importante 

reconocer que la autoexigencia puede ser positiva, pero también 

puede convertirse en un obstáculo si se lleva al extremo. 

Miedo al 

fracaso 

Existe una tendencia entre las mujeres a intentar algo una sola vez y, 

si fallan, creen que han perdido la oportunidad. Este miedo al fracaso 

limita la disposición a intentar nuevamente y aprender de los 

errores, lo cual es esencial para el éxito. 

 

Estos factores deben ser modulados para permitir que las mujeres avancen más 

rápidamente en sus carreras. Para conseguirlo, las estrategias más efectivas para 

fomentar la ambición en las mujeres en el sector hotelero, según Foro Venus, incluyen: 
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Contagiar la 

ambición 

Es fundamental que las nuevas generaciones de mujeres que se 

están formando en universidades salgan con una mentalidad 

ambiciosa. Se debe dejar de estigmatizar la ambición, ya que es un 

motor esencial para el liderazgo y el éxito. 

Visibilidad Las mujeres deben hacerse visibles en sus entornos laborales. La 

frase "Santo que no es visto no es adorado" resalta la importancia 

de que las mujeres se expresen y compartan sus opiniones en 

reuniones y foros. Si no se dan visibilidad a sí mismas, no recibirán 

reconocimiento. 

Modular la 

autoexigencia 

Aunque la autoexigencia puede ser positiva, es importante 

encontrar un equilibrio. Las mujeres tienden a ser muy exigentes 

consigo mismas, lo que puede llevar a la parálisis. Se debe 

fomentar una mentalidad que valore el progreso y el aprendizaje 

en lugar de la perfección. 

Aceptar el 

fracaso como 

parte del 

aprendizaje 

Se debe cambiar la percepción del fracaso. Las mujeres a menudo 

sienten que solo tienen una oportunidad y, si fallan, han perdido 

todo. Es crucial entender que el fracaso es parte del proceso de 

aprendizaje y que hay múltiples oportunidades para intentar 

nuevamente. 

Mentoría y 

redes de apoyo 

Crear redes de apoyo y mentoría que ayuden a las mujeres a 

navegar sus carreras y superar las barreras. Las líderes actuales 

deben servir como modelos a seguir y guiar a las nuevas 

generaciones. 

Tomar riesgos Las mujeres deben ser alentadas a tomar riesgos y a no temer salir 

de su zona de confort. La disposición a arriesgarse es clave para 

avanzar en sus carreras y alcanzar posiciones de liderazgo. 

 

Es esencial que se reconozca el valor de la diversidad en el liderazgo y se 

implementen estrategias efectivas para promover la igualdad de género en los puestos 

directivos de los hoteles.  

El presente estudio refleja la necesidad urgente de 

abordar la desigualdad de género en la industria hotelera y la 

importancia de empoderar a las mujeres para que asuman roles 

de liderazgo y contribuyan al crecimiento del sector. 

 

ü Cómo Evitar los Sesgos de Género en los Hoteles: Estrategias Prácticas 
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Para crear un entorno laboral más inclusivo y equitativo en los hoteles, es 

fundamental implementar estrategias que aborden y mitiguen los sesgos de género. 

Aquí se presentan algunas prácticas efectivas: 

¶ Revisión de Políticas y Procedimientos: (i) Auditorías de Igualdad: Realiza 

auditorías periódicas para identificar y corregir posibles sesgos en las políticas de 

contratación, promoción y remuneración. (ii) Políticas de Igualdad de 

Oportunidades: Implementa políticas claras que promuevan la igualdad de 

oportunidades para todos los empleados, independientemente de su género. 

¶ Capacitación y Sensibilización: (i) Formación en Diversidad e Inclusión: Ofrece 

programas de capacitación para todos los empleados sobre la importancia de la 

diversidad y cómo identificar y combatir los sesgos inconscientes. (ii) Sesiones de 

Sensibilización: Organiza talleres y seminarios que aborden temas de igualdad de 

género y promuevan un entorno de trabajo inclusivo. 

¶ Promoción de Mujeres en Roles de Liderazgo: (i) Mentoría y Patrocinio: 

Establece programas de mentoría y patrocinio para apoyar el desarrollo profesional 

de las mujeres y prepararlas para roles de liderazgo. (ii) Objetivos de Diversidad: 

Fija objetivos claros para aumentar la representación femenina en puestos directivos 

y de media dirección. 

¶ Transparencia y Rendición de Cuentas: (i) Transparencia Salarial: Publica 

informes de igualdad salarial y asegúrate de que las diferencias salariales se aborden 

de manera justa y transparente. (ii) Rendición de Cuentas: Establece mecanismos 

para que los empleados puedan reportar casos de discriminación o sesgos de género 

sin temor a represalias. 

¶ Fomento de un Entorno Inclusivo: (i) Lenguaje Inclusivo: Promueve el uso de 

un lenguaje inclusivo en todas las comunicaciones internas y externas. (ii) 

Flexibilidad Laboral : Implementa políticas de trabajo flexible que permitan a todos 

los empleados equilibrar sus responsabilidades laborales y personales. 

¶ Evaluación y Mejora Continua: (i) Feedback Regular: Recoge feedback de los 

empleados sobre las políticas de igualdad de género y realiza ajustes según sea 

necesario. (ii) Monitoreo de Progreso: Monitorea regularmente el progreso hacia 

los objetivos de igualdad de género y ajusta las estrategias según los resultados 

obtenidos. 

Implementar estas estrategias puede ayudar a los hoteles a crear un entorno laboral 

más justo y equitativo, donde todos los empleados tengan las mismas oportunidades de 

desarrollo y éxito, independientemente de su género. 

ü Beneficios de Tener Más Mujeres en Puestos Directivos en Hoteles 

Incorporar a más mujeres en puestos directivos en los hoteles no solo promueve 

la igualdad de género, sino que también aporta numerosos beneficios a la 

organización. Aquí se presentan algunos de los más destacados: 
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Diversidad de 

perspectivas 

Las mujeres aportan diferentes perspectivas y enfoques a la toma 

de decisiones, lo que puede conducir a soluciones más creativas e 

innovadoras (Equipo Niikiis, 2024). Esta diversidad de pensamiento 

es crucial en un sector tan dinámico como el hotelero, donde la 

capacidad de adaptarse y responder a las necesidades cambiantes 

de los clientes es esencial. 

Mejora en la 

gestión del 

liderazgo 

Las mujeres en roles de liderazgo tienden a adoptar estilos de 

gestión más inclusivos y colaborativos (Alonso, 2022). Esto puede 

mejorar la moral del equipo y fomentar un ambiente de trabajo 

más positivo y productivo. Además, las mujeres líderes suelen ser 

más empáticas y comprensivas, lo que puede mejorar la 

satisfacción y retención de los empleados. 

Aumento de la 

rentabilidad 

Diversos estudios han demostrado que las empresas con una 

mayor representación femenina en sus juntas directivas y equipos 

de liderazgo tienden a ser más rentables (GDI, 2022). La diversidad 

de género puede mejorar el rendimiento financiero al fomentar 

una cultura de innovación y eficiencia. 

Mejora de la 

reputación 

corporativa 

Las empresas que promueven la igualdad de género y la diversidad 

en sus equipos de liderazgo suelen ser vistas de manera más 

favorable por los clientes y la sociedad en general (Costal Rayas, 

2021). Esto puede traducirse en una mejor reputación y una mayor 

lealtad de los clientes, lo que es especialmente importante en la 

industria hotelera. 

Atracción y 

fidelización de 

talento 

Un entorno de trabajo inclusivo y equitativo es más atractivo para 

los talentos de alto nivel, tanto hombres como mujeres (Alonso, 

2022). Al promover a más mujeres a puestos directivos, los hoteles 

pueden atraer y retener a empleados talentosos que buscan 

trabajar en una organización que valore la diversidad y la igualdad. 

Reducción de la 

brecha salarial 

Promover a más mujeres a roles de liderazgo puede ayudar a 

reducir la brecha salarial de género en el sector hotelero (GDI, 

2022). Al tener más mujeres en puestos bien remunerados, se 

puede lograr una mayor equidad salarial y mejorar la motivación y 

el compromiso de las empleadas. 

Cumplimiento 

de normativas 

y expectativas 

sociales 

Cada vez más, las normativas y las expectativas sociales exigen que 

las empresas promuevan la igualdad de género y la diversidad 

(Costal Rayas, 2021). Al tener más mujeres en puestos directivos, 

los hoteles pueden cumplir con estas normativas y expectativas, 

evitando posibles sanciones y mejorando su imagen pública. 
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En resumen, aumentar la representación femenina en los puestos directivos de los 

hoteles no solo es una cuestión de justicia social, sino que también aporta beneficios 

tangibles a la organización. Desde la mejora en la toma de decisiones y la gestión hasta el 

aumento de la rentabilidad y la reputación, los hoteles tienen mucho que ganar al promover 

la igualdad de género en sus equipos de liderazgo. 

ü Comentarios Finales 

A pesar de los avances en la representación femenina en el sector hotelero, queda 

un largo camino por recorrer para alcanzar la igualdad de género, especialmente en los 

niveles directivos. Es crucial que las políticas de igualdad de género se enfoquen no solo en 

aumentar la cantidad de mujeres empleadas, sino también en garantizar su acceso a roles de 

liderazgo y en cerrar la brecha salarial. La implementación de programas de mentoría, 

formación en liderazgo y políticas de conciliación laboral y familiar puede ser clave para 

lograr estos objetivos. 

Es clave que tanto las empresas como los actores sociales impulsen iniciativas más 

efectivas, como la formación específica en igualdad de género para directivos, y la 

concienciación sobre los estereotipos de género. Esto podría ayudar a cerrar la brecha y 

garantizar que las mujeres tengan las mismas oportunidades de desarrollo profesional. 

En resumen, aunque las mujeres representan una parte importante de la fuerza 

laboral en los hoteles españoles, su presencia en puestos de decisión y su remuneración 

aún reflejan una desigualdad significativa. Abordar estas disparidades es esencial para 

construir un sector hotelero más justo y equitativo. 

 

Todos estos aspectos esenciales muestran que la gestión de personas en el sector turismo 

es un componente multifacético que requiere una estrategia integral que abarque desde el 

reclutamiento y la formación hasta el bienestar y la sostenibilidad. Al centrarse en estos 

aspectos, las empresas pueden crear un entorno de trabajo positivo que no solo mejora la 

satisfacción y el rendimiento de los empleados, hombres y mujeres, sino que también 

contribuye al éxito y la competitividad en el sector turismo. 
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3. ENTRE LOS LÍDERES: ENTREVISTAS A HOTELEROS Y 

GRUPOS DE INTERÉS 

 

 

3.1. La visión analítica de los profesionales: Información clave del 

contexto hotelero 

 

Se realizaron 23 entrevistas a expertos en la gestión de personas del sector hotelero y en 

la administración pública del turismo, a agentes sociales y asociaciones del gremio, y a 

miembros de sindicatos. Partiendo de un guion de cuestiones similar5, la orientación de las 

preguntas se personalizó para adaptarse a la posición profesionales de cada entrevistado y para 

poder obtener la visión diferenciada de gestión, operativa, estrategia y política de cada uno. 

Asimismo, la riqueza de los conocimientos y perspectivas de cada uno se pudo poner en valor 

a lo largo de las conversaciones que, partiendo del tema original, podían derivarse en asuntos 

relacionados de altísimo valor e interés. Respecto a esto, una vez más queremos expresar 

nuestro agradecimiento a los entrevistados por su generosidad, flexibilidad y accesibilidad, y, 

sobre todo, por su sinceridad. 

Los temas tratados y la información obtenida se presentan en los subapartados que 

siguen en esta sección. 

 

3.1.1. Procesos de selección y habilidades para distintos perfiles 

Al seleccionar líderes, se valoran atributos como el compromiso y la cultura de 

sacrificio por encima del conocimiento específico. Se busca personal con capacidad de 

liderazgo, que tengan integridad a la hora de tomar decisiones, humildad y disposición 

para trabajar incluso en situaciones difíciles. La edad también juega un papel relevante, 

prefiriendo candidatos más maduros para puestos de liderazgo y segundos mandos.  

En cuanto al personal operativo y más básico, se destaca la importancia de la 

formación, la experiencia y la proactividad. Se buscan personas con capacidad de 

adaptación, ganas de aprender, actitud positiva, que estén abiertas al cambio y 

especialmente enfocadas en la atención al cliente y la resolución de problemas.  

Además, se enfatiza la necesidad de líderes que motiven y desarrollen equipos, 

fomentando habilidades sociales y de comunicación efectiva. Se destaca como 

imprescindible el dar valor a las personas, la calidad humana y la capacidad de escucha. 

Se valora la habilidad para gestionar opiniones y trabajar en equipo hacia objetivos comunes 

 
5 Para consultar las preguntas de las entrevistas, véase el Anexo B. 
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Puestos de mando tales como estos deben transmitir confianza hacia sus trabajadores, así 

será más fácil la concesión de objetivos comunes. 

Otro punto destacado es la importancia de encontrar la persona adecuada para 

cada puesto, considerando valores como la humildad, la capacidad de escucha y el 

empoderamiento de los empleados. Se busca un liderazgo humanizado, democrático y 

centrado en las personas, reconociendo la importancia de trabajar con equipos diversos y 

motivados. 

Destacan los casos numerosos de procesos 

de selección en los que intervienen distintas 

personas de la empresa para valorar a los 

candidatos, además de posibles consultoras 

externas o uso de herramientas técnicas como 

análisis DISC o Myers-Briggs. Esto aumenta las 

oportunidades de encontrar a la persona correcta 

que después podrá realmente aportar a la empresa 

estando alineada con sus valores y teniendo las 

habilidades personales potencialmente necesarias 

para liderar, resolver problemas o realizar mejoras. 

También fomenta la creación de una plantilla 

diversa. 

Las entrevistas revelan una variedad de habilidades y competencias valoradas en los 

procesos de selección del sector hotelero, desde el compromiso y la cultura 

organizacional hasta la capacidad de motivar  equipos y gestionar eficazmente las 

relaciones interpersonales. Estos aspectos reflejan la importancia de un liderazgo efectivo 

y colaborativo para el éxito en la industria hotelera, reconociendo la diversidad generacional 

y cultural en el entorno laboral. 

Se destacan, como dificultades que afrontar, la necesidad de hacer branding de la 

empresa para atraer a las personas adecuadas que encajen en los valores de la empresa y los 

desafíos de ofrecer las compensaciones adecuadas a las expectativas de las nuevas 

generaciones. 

Estas dificultades están en línea con los problemas que tienen los hoteles en 

concreto y la hotelería en general para proyectar no solo sus valores individuales como 

empresa, sino los valores y la gran labor que la hotelería desempeña para con la 

sociedad (ecología, cuidado de las personas, ahorro de energía y agua, fomento del negocio 

local, cero desperdicio de comida, posibilidades de carrera, etc.). 

Uno de los entrevistados, enfatiza la importancia de cuatro pilares fundamentales 

que deben ser el método a usar por los líderes para evaluar las sugerencias y tomar 

decisiones o emprender acciones. El líder: 
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Equipo 
Coloca al equipo como la máxima prioridad, considerando 

qué acciones se pueden tomar para apoyar y fortalecer al 

equipo en su desempeño. 

 

Clientes 
Pone énfasis en la satisfacción y las necesidades de los 

clientes, orientando las decisiones hacia la mejora de la 

experiencia del cliente y la calidad del servicio. 

 

Rentabilidad 
Evalúa las implicaciones financieras de las decisiones 

tomadas, considerando la eficiencia y la rentabilidad de las 

acciones propuestas. 

 

Imagen 

Y, por último, reflexiona sobre la identidad y la imagen de 

la marca, analizando qué representa la empresa y cuál es 

su posición en el mercado, así como qué objetivos aspira 

alcanzar en términos de reputación y posicionamiento. 

 

Estos cuatro pilares y su visión integral permiten una gestión más completa y 

equilibrada en el ámbito hotelero, asegurando el éxito y la sostenibilidad a largo plazo del 

negocio. 

 

3.1.2. Formación 

La formación ocupa un lugar fundamental en el sector hotelero, según revelan las 

entrevistas realizadas con diversos profesionales del ámbito. Las respuestas obtenidas 

abarcan desde la importancia de la 

formación para el desarrollo personal y 

profesional de los empleados hasta la 

diversidad de enfoques adoptados por las 

organizaciones para formar en habilidades 

más técnicas. 

Uno de los puntos destacados es la 

valoración de la actitud y la adaptabilidad 

sobre el conocimiento específico en ciertos 

roles de liderazgo. Algunos entrevistados enfatizaron la importancia de la formación interna 

(in-company), que permite adaptar los conocimientos al contexto específico del hotel y 

fomentar la identificación con los valores de la empresa. Esta práctica se apoya en la 

idea de un liderazgo compartido, donde se potencian las habilidades sociales y de 

comunicación para motivar y desarrollar equipos. 

En las entrevistas realizadas se hace referencia al continuo cambio al que estamos 

sujetos y a la imperiosa necesidad de reinventarse, adquirir nuevas metodologías laborales 

y analizar el entorno de manera constante.  

1

2

3

4
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Se observa una tendencia hacia la promoción interna y la inversión en el 

desarrollo del personal como estrategias clave para la retención de talento. La formación 

obligatoria y la disponibilidad de cursos opcionales reflejan un enfoque integral hacia el 

crecimiento profesional de los empleados, buscando satisfacer tanto las necesidades 

individuales como las del hotel. 

La colaboración entre empleados y la libertad para proponer cursos reflejan una 

cultura organizativa abierta y participativa. Además, la impartición de formación por 

parte de compañeros (no directivos o jefes), la posibilidad de hacer cross-training y la 

formación en el onboarding aparecen como nuevas y positivas acciones formativas. La 

formación se considera una herramienta esencial para fomentar relaciones entre los 

colaboradores y la proactividad para proponer 

mejoras, y para adaptarse a las nuevas 

tendencias del mercado. 

La formación en el sector hotelero va 

más allá de la adquisición de habilidades 

técnicas; representa una inversión en el 

bienestar y el compromiso de los 

empleados. La diversidad de temas y la 

inclusión de formación para habilidades 

blandas y sociales refleja la importancia de 

adaptarse a las necesidades cambiantes de los 

empleados y del mercado, manteniendo 

siempre el foco en el desarrollo personal junto 

al profesional. 

La formación es un componente fundamental para facilitar la delegación efectiva 

dentro de una empresa. Antes de poder delegar responsabilidades de manera adecuada, es 

esencial que los empleados reciban la formación adecuada para comprender las tareas y 

expectativas requeridas en sus roles. Además, se destacó la implementación de programas 

de onboarding al momento en que una persona se incorpora a la empresa. Estos programas 

ayudan a los nuevos empleados a familiarizarse con la cultura, los procedimientos y las 

expectativas de la organización, permitiéndoles integrarse más rápidamente y contribuir de 

manera significativa desde el inicio. 

Una tendencia destacada es la importancia otorgada a la formación continua. Las 

organizaciones hoteleras están comprometidas en capacitar a sus empleados en habilidades 

técnicas, de servicio al cliente y de liderazgo. Esta inversión en desarrollo profesional no 

solo mejora las habilidades del personal, sino que también fomenta la lealtad y el 

compromiso. 

Por otro lado, es esencial que los empleados se especialicen en áreas técnicas 

concretas y se sientan agradecidos con la empresa por invertir en su formación, lo que 

contribuye a fortalecer el vínculo entre el empleado y la organización. Además, es valioso 

dar formación a un trabajador según lo solicite (incluso si es externa) y que éste se 
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comprometa en ser formador de sus compañeros para transmitirles lo que aprendió. Esto 

incentiva a otras personas a formarse y fideliza al que se ha formado implicándole más. 

Como aspecto negativo se apunta la falta de valoración de la formación cuando 

es muy abundante, y el error de asignar formación a trabajadores que no la desean; 

es importante identificar quién quiere mejorar y crecer y dónde se encuentra el nivel 

de incompetencia de cada trabajador para no pedirle más de lo que quiere/puede dar. 

 

3.1.3. Remuneración y gratificación para trabajadores valiosos 

La atracción y fidelización del talento son imperativos críticos para el éxito y la 

competitividad en el sector hotelero. Durante las entrevistas realizadas, se exploraron 

diversas estrategias y prácticas empleadas por los líderes del sector para atraer y mantener 

empleados de alta calidad. La especial retribución (por encima de convenio) a 

trabajadores valiosos es una de ellas y debe asumirse como un cambio necesario en el 

sector hotelero, pero no es la clave única. 

Además, se observa un énfasis en la comunicación efectiva y la transparencia 

organizacional. Las empresas exitosas se esfuerzan por mantener a los empleados 

informados sobre los objetivos, la visión y los logros de la organización. Esta práctica 

fomenta el sentido de pertenencia y permite que los empleados se sientan valorados. 

Otro aspecto relevante es la 

promoción de una cultura de innovación 

y participación. Las organizaciones 

buscan empleados proactivos, dispuestos 

a aportar ideas y soluciones. Se plantean 

concursos de ideas, o reuniones 

recurrentes para proponer mejoras, se deja 

claro que se valora especialmente la 

iniciativa, el compromiso por la calidad 

y la mejora continua y la capacidad de 

adaptación, ya que el sector hotelero 

enfrenta constantes desafíos y cambios. 

Se valoran los cambios propuestos 

continuamente para implementar los 

adecuados y, tras su puesta en marcha, se comunican las consecuencias de estos 

cambios mostrados en la mejora en las opiniones de clientes o en las cuentas de la 

empresa. Además, esta proactividad implica la posibilidad de promoción. La implicación 

del trabajador deja de estar originada solo en él, sino que conseguirla pasa a ser una tarea 

del hotel también, y estas acciones se muestran muy efectivas para este fin. 

Algunos hoteles implementan programas de formación que abarcan desde las 

posiciones iniciales hasta los niveles superiores, ofreciendo un claro plan de carrera para 

sus empleados. Este enfoque se centra en identificar y desarrollar personas con un alto 

potencial dentro de la organización. Cada programa de formación incluye la asignación de 
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un mentor, generalmente un miembro de los equipos de gestión internos, para guiar y apoyar 

a los participantes. En el caso de áreas más amplias o estratégicas, se recurre a mentores 

externos al hotel para proporcionar una perspectiva más amplia y diversa. Este enfoque 

integral asegura un crecimiento organizacional al fomentar el desarrollo de talento interno 

y externo en todos los niveles de la empresa. 

En términos de fidelización, las empresas implementan políticas de 

reconocimiento y recompensa. Estas pueden incluir programas de incentivos, 

promociones internas, flexibilidad horaria, movilidad departamental y beneficios 

adicionales no económicos. La idea es crear un entorno donde los empleados se sientan 

valorados y motivados para permanecer en la organización a largo plazo. 

 

Las estrategias de atracción y fidelización del talento en el 

sector hotelero están diseñadas para fomentar el crecimiento 

personal y profesional de los empleados, promover la innovación 

y garantizar la excelencia en el servicio al cliente. 

Estas prácticas no solo benefician a los empleados, sino 

que también fortalecen la posición competitiva del hotel, sus 

beneficios y la reputación de la organización en el mercado. 

 

Finalmente, algunas empresas están explorando nuevas formas de liderazgo y 

estructuras organizativas más horizontales. Se busca empoderar a los empleados y 

fomentar un sentido de comunidad y colaboración en todos los niveles. 

 

3.1.4. Cambios necesarios para transformar el sector 

La transformación en el sector hotelero requiere una serie de enfoques estratégicos 

para abordar los desafíos actuales y futuros. Durante las entrevistas realizadas, se exploraron 

varias claves identificadas por los líderes del sector para impulsar la transformación y el 

desarrollo sostenible en las organizaciones hoteleras, todas ella con un foco común: las 

personas. 

Una clave esencial destacada es la importancia de la comunicación abierta y 

transparente con los empleados. Los entrevistados enfatizan la necesidad de sinceridad 

al abordar temas como la organización de turnos, salarios, compromisos y 

oportunidades de desarrollo. Establecer un diálogo claro y ofrecer opciones a los 

empleados contribuye a fortalecer la confianza y el compromiso dentro de la organización. 

Además, se reconoce la relevancia de fomentar una cultura de participación y 

aceptación de cambios. Los líderes subrayan la importancia de que los empleados 

comprendan que las transformaciones organizacionales buscan beneficiar tanto a la empresa 
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como a ellos mismos. Se resalta la adaptabilidad de los perfiles más jóvenes, que tienden 

a integrarse más fácilmente en entornos dinámicos. 

El desarrollo de una estructura de retroalimentación efectiva también emerge como 

una prioridad. Escuchar activamente las propuestas e ideas de los empleados y 

promover un ambiente donde se sientan seguros para expresarse permite identificar 

áreas de mejora y fomentar la innovación. 

En términos de incentivos, se 

destaca la importancia del salario 

emocional. Este aspecto va más allá 

del aspecto económico e incluye 

beneficios como programas de 

bienestar, flexibilidad laboral y 

reconocimiento por logros 

personales. La percepción de que la 

empresa se preocupa por el bienestar 

emocional y el desarrollo personal de 

los empleados contribuye 

significativamente a la retención y 

fidelización del talento. 

Figura 3.1: Sesión de wellness para equipos en Hard Rock Café Marbella (Palladium 

Hotel Group)6 

Finalmente, se hace hincapié en la importancia de adaptarse a las nuevas 

generaciones y a sus prioridades. Los líderes reconocen la necesidad de equilibrar las 

expectativas de los jóvenes, que valoran aspectos como la conciliación laboral-familiar, 

el desarrollo personal y la salud mental. Proporcionar opciones y flexibilidad es clave 

para atraer y fidelizar a esta fuerza laboral emergente. 

En referencia a la adaptabilidad de las nuevas 

generaciones, se destaca la importancia de los valores 

contemporáneos, como la Responsabilidad Social 

Corporativa (RSC) o la sostenibilidad. Se reconoce que el 

sector hotelero es uno de los más sostenibles y se considera 

fundamental comunicar este aspecto, dado que las generaciones 

actuales son conscientes de estas cuestiones y desean alinearse 

con valores afines en el sector en el que trabajan. 

Uno de los entrevistados propone usar las redes sociales y los influencers 

adecuados no para incrementar las ventas, sino para transmitir los valores de la empresa 

y su labor hacia la sociedad, y con ello mejorar la atracción de talento. 

 
6 Fuente: Ignacio Gómez – Escolar (2024, 30 agosto). LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/ignacio-gomez-

escolar-82691b20_wellness-balance-hotel-activity-7234908748224360448-

TDPD?utm_source=share&utm_medium=member_desktop 
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Como resumen, se puede decir que la 

transformación del sector hotelero implica adoptar 

estrategias que promuevan la comunicación abierta, 

la participación activa de los empleados, la 

diversidad en el salario emocional, la adaptación a 

las nuevas generaciones y la trasmisión de los 

valores y RSC de los hoteles. La clave son las 

personas, el cuidado de éstas, la escucha continua y 

la valoración de sus ideas son claves fundamentales 

para impulsar el cambio que necesita el sector. 

 

3.1.5. El liderazgo compartido en los hoteles: La definición según la visión o la gestión 

que se desempeña en el hotel y sus puntos clave 

Durante las entrevistas realizadas se proponen 4 definiciones sobre el liderazgo 

compartido o democrático. Las respuestas de los entrevistados reflejaron una variedad de 

perspectivas y enfoques en relación con estas definiciones, pero a su vez permitieron 

identificar los conceptos claves para desempeñar este tipo de liderazgo o modelo de gestión 

de personas. 

Uno de los temas comunes en las respuestas fue la importancia de guiar al equipo 

hacia metas comunes y objetivos compartidos. Se destacó la motivación como un aspecto 

fundamental para impulsar el rendimiento del equipo. Además, varios entrevistados 

mencionaron la creación de un entorno seguro donde los empleados se sientan cómodos 

contribuyendo con ideas para la mejora continua. 

Otro aspecto recurrente fue la idea de otorgar responsabilidades y dar la 

oportunidad a todos los empleados de participar en la toma de decisiones. Uno de los 

entrevistados destacó la necesidad de crear un plan anual de trabajo en el cual los empleados 

exponen sus labores y explican el porqué de los procesos para qué los demás puedan 

entender el funcionamiento del hotel. Se mencionó la enorme importancia de que los 

miembros del equipo comprendan los objetivos, valores y la estrategia de la empresa, lo que 

promueve un sentido de pertenencia y compromiso con el trabajo conjunto, y asegura la 

utilidad de las propuestas que realizan. 

Algunos entrevistados enfatizaron la necesidad de adoptar un enfoque más 

empático y flexible en el liderazgo basándose en la escucha activa, donde el líder sea 

percibido como parte del equipo y no solo como una figura de autoridad. Esto implica 

fomentar un intercambio abierto de ideas y asegurar un ambiente donde todos puedan 

contribuir de manera significativa sin sentirse cuestionados o infravalorados. 

Además, se observó un cambio hacia la distribución de responsabilidades, capacidad 

de toma de decisiones entre los miembros del equipo de liderazgo y la habilidad de los 

perfiles directivos o jefes de área de delegar en sus empleados. La colaboración horizontal 

y la igualdad de voz durante las reuniones para decisiones estratégicas fueron mencionadas 

como características clave del liderazgo compartido. Para estas reuniones parece útil que 
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se vaya rotando la persona que lidera la reunión, de modo que todos comprenden la 

importancia de tratar los temas ágilmente y de que todos los miembros del equipo tengan 

las mismas oportunidades de voz. 

La valoración de las propuestas de cambio y mejora, informar sobre cómo se 

evalúan y porqué se implementan o no, y la comunicación de las consecuencias 

positivas de estos cambios (encuestas de clientes o mejora en las cuentas de la empresa) 

debe hacerse de manera transparente para que los miembros del equipo. 

Las respuestas de los entrevistados revelaron una visión positiva hacia el liderazgo 

compartido, resaltando la importancia de guiar, motivar y facilitar un entorno donde todos 

los empleados se sientan valorados y comprometidos con los objetivos comunes de la 

organización. 

 

La empatía, la inclusión y la distribución equitativa de 

responsabilidades emergieron como elementos esenciales para promover 

un liderazgo efectivo en el contexto hotelero. 

Junto con esto, la transparencia en la comunicación de las 

consecuencias de los cambios obtenidos gracias a las propuestas de los 

colaboradores es clave importante. 

 

Las cuestiones que más se destacaron como posibles problemas a la hora de 

implementar el liderazgo compartido fueron la dificultad de transmitir los objetivos y 

valores de la empresa desde los directivos hacia los demás, y la necesidad de que sea la 

empresa la que fomente la propuesta de ideas para el cambio y no espere que el 

trabajador sea proactivo sin sus iniciativas. 

 

3.1.6. Visión del liderazgo compartido desde los grupos de interés 

El liderazgo compartido y la gestión de personas en el sector hotelero son temas que 

han cobrado gran relevancia en los últimos años, a medida que la industria ha enfrentado 

desafíos derivados de la transformación del mercado turístico, la irrupción de nuevas 

tecnologías, las crecientes expectativas laborales de los empleados y los efectos a largo 

plazo de la pandemia de COVID-19. 

Desde el estado y los gobiernos locales, los agentes políticos y 

sociales, así como las organizaciones empresariales y sectoriales, la 

gestión de las personas en el sector turismo es un tema de importancia 

que determina, en gran medida, como evoluciona el mercado y cómo 

mejora la fuerza de trabajo. 
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En este sentido, se destaca que los líderes en el sector deben adaptarse y evolucionar 

en respuesta a los cambios, poniendo un énfasis especial en aspectos clave como la empatía, 

la formación continua, la flexibilidad y la comunicación efectiva, tanto con los empleados 

como con los clientes. 

Uno de los pilares fundamentales en la gestión hotelera es la autoestima y 

confianza de los líderes, quienes deben proyectar seguridad y motivar a sus equipos. Dado 

que el sector hotelero es uno de los más orientados al cliente, el líder no solo debe estar 

capacitado en términos de conocimientos técnicos, sino también ser un modelo de 

comportamiento para sus empleados.   

Esta capacidad de liderazgo incluye una sólida empatía, que permita a los gerentes 

y directores comprender las necesidades del personal, generando así un entorno de trabajo 

más armonioso. La empatía no solo mejora el clima laboral, sino que tiene un impacto 

directo en la experiencia del cliente, ya que un equipo motivado y satisfecho tiende a ofrecer 

un mejor servicio.  

Este liderazgo empático está muy relacionado con el concepto de liderazgo 

compartido, el cual busca que los empleados se sientan valorados y partícipes en las 

decisiones, creando una dinámica de trabajo colaborativa. Los líderes que promueven esta 

cultura de inclusión y participación facilitan un entorno donde fluyen las ideas, se generan 

soluciones de manera colectiva y se fomenta la creatividad en la toma de decisiones. 

Un aspecto crítico para implementar un liderazgo compartido de manera efectiva es 

que los líderes posean un conocimiento profundo y práctico de las operaciones diarias 

del hotel. Esto no solo les permite tomar decisiones más realistas, sino que también genera 

un mayor respeto por parte de los empleados, ya que estos sienten que sus supervisores 

comprenden los retos específicos que enfrentan. Sin embargo, un gran desafío que enfrentan 

muchos líderes actuales es la falta de competencias comunicativas, lo que impide la creación 

de ambientes de trabajo positivos. La transparencia en la información, en particular en lo 

que respecta a resultados económicos y evaluaciones de desempeño, es clave para mantener 

la motivación y la fidelización del personal. La falta de comunicación abierta y efectiva 

puede generar desconfianza, baja moral y, en última instancia, un entorno de trabajo tóxico. 

El contexto actual del mercado turístico ha resaltado la importancia del liderazgo 

sostenible, un enfoque que busca equilibrar los resultados económicos con el bienestar de 

los empleados. Este tipo de liderazgo es cada vez más valorado en un entorno donde la 

sostenibilidad, tanto ambiental como social, es una prioridad para los consumidores y los 

empleados. El liderazgo sostenible implica crear un ambiente de trabajo que no solo sea 

eficiente, sino también ético y humano, velando por la salud y bienestar de los empleados, 

especialmente tras la pandemia, donde las preocupaciones por la salud mental y el balance 

entre la vida personal y laboral se han intensificado. Esto es especialmente relevante para 

las nuevas generaciones de trabajadores, que valoran entornos colaborativos y éticos, y que 

no están dispuestos a comprometer su bienestar personal por un puesto de trabajo. 

Por otra parte, la formación continua es vista como un pilar indispensable en la 

gestión de personas dentro del sector hotelero. La naturaleza dinámica de la industria, donde 



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles 

Foro Venus (AEDH) y UAM 

50 

 

los avances tecnológicos y los cambios en las expectativas de los clientes son constantes, 

exige que tanto los líderes como los empleados se mantengan actualizados.  

A pesar de que muchos ingresan al sector con una 

formación universitaria o técnica, existe un consenso en 

que la educación formal a menudo no está totalmente 

alineada con la realidad laboral del día a día en un hotel. 

En este sentido, se subraya la necesidad de contar con 

programas de formación interna y personalizada, que 

no solo enseñen las habilidades técnicas requeridas, sino 

que también estén alineados con la cultura empresarial y las necesidades específicas del 

puesto. Los hoteles que invierten en la formación de su personal no solo mejoran la calidad 

del servicio, sino que también aumentan la retención de talento, un aspecto fundamental en 

un sector con alta rotación de personal. Además, se resalta la importancia de la formación 

en habilidades blandas, como la empatía, la comunicación y la capacidad de trabajo en 

equipo, que son esenciales para la atención al cliente y para la gestión de equipos 

multidisciplinares. 

La personalización y flexibilidad son otros elementos esenciales para la gestión del 

talento en el sector hotelero. La personalización no solo se refiere a la experiencia del 

cliente, sino también a la forma en que se gestionan los equipos. Los líderes deben ser 

capaces de adaptar sus políticas laborales para satisfacer las necesidades individuales de sus 

empleados, lo que puede incluir desde ajustar horarios para permitir a los empleados 

estudiar o atender responsabilidades familiares, hasta ofrecer esquemas de trabajo más 

flexibles que les permitan alcanzar un mejor equilibrio entre su vida personal y profesional. 

La flexiguridad, un concepto que combina flexibilidad con seguridad laboral, es vista como 

una solución para atraer y retener talento, especialmente entre los trabajadores más jóvenes, 

que valoran profundamente la posibilidad de desarrollar una carrera sin sacrificar su calidad 

de vida. Esto es parte de una tendencia más amplia hacia una mayor humanización del 

trabajo, donde los empleados no son vistos simplemente como recursos, sino como 

individuos con necesidades y aspiraciones. 

La pandemia de COVID-19 ha acelerado muchos de estos cambios, forzando a la 

industria a revaluar sus modelos de negocio y las formas en que gestionan a sus equipos. 

Uno de los aprendizajes clave que ha dejado la crisis sanitaria es la importancia de no perder 

de vista el bienestar de los empleados. La crisis también evidenció la falta de preparación 

en términos de liderazgo en algunos hoteles, donde los líderes no contaban con las 

habilidades necesarias para gestionar equipos durante momentos de incertidumbre. Esta 

falta de preparación ha reforzado la necesidad de adaptar la formación y el liderazgo a las 

exigencias de un entorno en constante cambio. En este contexto, el liderazgo compartido ha 

demostrado ser una herramienta valiosa, ya que fomenta la cohesión y la resiliencia de los 

equipos, permitiendo a las organizaciones adaptarse con mayor agilidad a las circunstancias 

cambiantes. 

En términos de sostenibilidad, se destaca que esta no debe verse como una 

tendencia pasajera, sino como una necesidad estratégica para la viabilidad a largo plazo del 
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sector. Los hoteles deben buscar un equilibrio entre la rentabilidad y la sostenibilidad 

ecológica y social, asegurando no solo su éxito financiero, sino también su reputación y la 

fidelización de los clientes. En este sentido, el liderazgo compartido y la gestión 

participativa también juegan un papel clave, ya que los empleados que se sienten 

involucrados y valorados tienden a ser más proactivos en la implementación de prácticas 

sostenibles. 

El liderazgo en el sector hotelero debe ser multidiscipli nar y estratégico. Los 

líderes deben tener una visión global del negocio, involucrándose no solo en las operaciones 

diarias, sino también en la toma de decisiones estratégicas que aseguren el futuro del hotel. 

La capacidad de anticiparse a las tendencias del mercado, de innovar y de adaptarse a los 

cambios es fundamental para el éxito a largo plazo. Este enfoque estratégico también 

implica la necesidad de analizar el contexto particular de cada hotel, ya que las soluciones 

que funcionan en un hotel urbano pueden no ser aplicables a un resort en una zona turística. 

Los líderes deben ser capaces de adaptar su enfoque a las características y necesidades 

específicas de cada entorno, trabajando de manera colaborativa con sus equipos y 

fomentando un entorno de aprendizaje continuo. 

Nuestros hoteles enfrentan una serie de desafíos y oportunidades que requieren un 

enfoque de liderazgo compartido, flexible y empático y que busque la igualdad de 

oportunidades para todos, fomentando el acceso a puestos de dirección a las mujeres. 

La clave del éxito radica en la capacidad de los líderes para adaptarse a los cambios del 

mercado, gestionar el talento de manera efectiva y mantener un enfoque sostenible tanto en 

términos de rentabilidad como de bienestar social y ambiental. Este tipo de liderazgo no 

solo mejora el clima laboral y la satisfacción de los empleados, sino que también tiene un 

impacto directo en la calidad del servicio y la experiencia del cliente, lo que en última 

instancia se traduce en un mayor éxito empresarial. 

 

3.1.7. Políticas de igualdad y acciones públicas desde la perspectiva de género 

Desde una visión integradora y con profundo conocimiento del sector y las 

políticas que lo gobiernan, Directora de Formación y Estudios, Ana María Camps, 

contribuyó al estudio aportando la información clave y el análisis sobre la situación de las 

diferencias de género en los hoteles en España, un asunto de auténtica actualidad en 

España. 

En este momento, conviven tanto los movimientos a favor de la igualdad que la 

propia sociedad está poniendo en marcha, a través de la propia concienciación, como las 

políticas que está poniendo en marcha el Gobierno, afirma la Sra. Camps. Estas políticas 

están orientadas a conseguir una representación equitativa en los distintos niveles 

jerárquicos a través de la imposición, y están dejando atrás criterios de valía personal 

y profesional. Sin embargo, la concienciación de igualdad desde la infancia es un arma 

mucho más efectiva para conseguir erradicar las diferencias entre niños y niñas, que serán 

después hombres y mujeres.  
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En el sector hotelero español, la igualdad entre 

hombres y mujeres de base está garantizada, es 

decir, la entrada en el mercado es igualitaria para todas 

las personas. Sin embargo, es en el desarrollo de 

carreras profesionales, según nuestra entrevistada, 

donde aparecen las desigualdades. Afirma que incluso 

la balanza está del lado de las mujeres en la 

contratación para el puesto de director de hotel. Es el hecho de renunciar a la ejecución de 

ciertos viajes, o a realizar horas extras, o a atender la recepción de noche, lo que hace que, 

finalmente, el cargo de los hombres, y por tanto su monto salarial, sea superior al de 

mujeres. En concreto, este hecho sucede cuando la mujer se convierte en madre: la 

asignación de tareas de cuidado dificulta las carreras profesionales.  

Adicionalmente, la entrevistada explica que considera igual de importante la 

inclusión de políticas que favorezcan la inserción laboral de personas con algún tipo de 

discapacidad. Son estas políticas las que llevarán a una verdadera igualdad de 

oportunidades, sin tener en cuenta ningún tipo de circunstancias personales. La 

entrevistada concluye afirmando que 

Las políticas de diversidad, igualdad e inclusión son las que tienen 

que ponerse en marcha para eliminar cualquier tipo de diferencia.  

Y añade que 

El sector hotelero español es lo suficientemente maduro y fuerte 

como para adoptar estas políticas que llevarán a construir entornos 

laborales respetuosos y alineados con el propósito de las personas.  

 

3.1.8. El sesgo de género y el liderazgo en los hoteles 

Los entrevistados se muestran implicados con los problemas que los sesgos de 

género generan en los hoteles. Las dificultades que las mujeres encuentran para conseguir 

llegar a la dirección y romper el techo de cristal y la brecha salarial siguen siendo notables. 

Nayra González, directora del Hotel Bless de Madrid, es un claro ejemplo de cómo 

las mujeres han ido abriéndose camino en un sector históricamente dominado por hombres, 

particularmente en los cargos directivos. En su entrevista comentó las dificultades que 

enfrentó al comenzar su carrera en el sector hotelero, cuando la mayoría de los 

directores de hoteles de cinco estrellas en Madrid eran hombres mayores, y a menudo 

era percibida como "la niña" debido a su juventud, una etiqueta que subestimaba su 

capacidad y experiencia. A pesar de estas barreras iniciales, reconoce que el sector ha 

avanzado considerablemente en términos de igualdad de género, aunque señala que 

aún queda camino por recorrer.  

Para luchar contra ello, defiende que el hotel debe tomar partido activo por 

potenciar  el liderazgo de las mujeres y luchar  por la igualdad entre sus empleados y 
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directivos. Además, destaca la importancia de crear sinergias entre mujeres líderes, 

organizar foros en loa que puedan compartir experiencias y ofrecer orientación a las nuevas 

generaciones que desean desarrollarse profesionalmente en este ámbito. Su enfoque pone 

de relieve los desafíos estructurales y culturales que aún existen para las mujeres en puestos 

de liderazgo y la falta de representación femenina en la alta dirección. 

Otra de nuestras entrevistadas, Eva Moral, directora del Hotel Hilton Madrid 

Airport, ofrece una perspectiva clara sobre los desafíos que enfrentan las mujeres en roles 

de liderazgo dentro del sector hotelero. Según ella, dos factores clave dificultan el 

acceso y la permanencia de mujeres en puestos directivos: 

¶ El síndrome del impostor: Este fenómeno, que afecta con mayor fuerza a las 

mujeres, crea una sensación de insuficiencia, llevándolas a pensar que no están lo 

suficientemente preparadas para asumir cargos de liderazgo, a pesar de tener las 

competencias necesarias. Esta autopercepción limita su ambición y reduce las 

oportunidades de avanzar profesionalmente. 

¶ La cultura de ñestar presenteò: Aunque muchas empresas hoteleras siguen 

demandando largas jornadas presenciales (de hasta 10-12 horas), la directora 

subraya que un buen liderazgo no se mide por la cantidad de horas de trabajo, 

sino por la eficiencia en la gestión del equipo y la organización. Este enfoque 

tradicional, que aún persiste, es una barrera significativa para las mujeres que tienen 

responsabilidades familiares, ya que perciben que estos puestos no son 

compatibles con su vida personal. 

A pesar de estas dificultades, la directora destaca los esfuerzos que realizan algunos 

hoteles para promover la diversidad de género en la alta dirección. Su empresa ha 

implementado objetivos específicos para aumentar el porcentaje de mujeres en puestos 

directivos y ha desarrollado programas de formación y liderazgo diseñados para 

preparar y apoyar a las mujeres en su ascenso profesional. 

Este compromiso por parte de las empresas es crucial para superar las barreras 

estructurales y culturales que aún existen en el sector, permitiendo que más mujeres accedan 

a posiciones de liderazgo y se mantengan en ellas sin renunciar a su vida familiar. 

La experimentada directora hotelera y formadora, Liliana Conde, ha descrito la 

situación de las mujeres en la alta dirección hotelera frecuentemente y ha estudiado los 

desafíos a los que se enfrentan, los beneficios que el liderazgo femenino aporta y las 

medidas que se deben implementar para fomentarlo. En su charla del 1 de diciembre de 

2023 abordó la temática de las diferencias de género y el liderazgo en los hoteles, 

destacando la importancia del talento femenino en la gestión hotelera. El contexto global en 

el que se desarrollan las estrategias de igualdad de género en el sector, Estrategia Nacional 

para la Igualdad y la No Discriminación 2018-2030, se rige por varios planes de acción 

enfocados en promover la igualdad entre hombres y mujeres, combatir la violencia de 

género y la discriminación por orientación sexual o identidad de género. 

Uno de los puntos clave que destacó Conde fue la relevancia de las mujeres en 

puestos de liderazgo dentro de la industria hotelera, y cómo su participación está alineada 
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con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), en especial con el Objetivo 8, que 

reconoce el papel del turismo en la generación de empleo sostenible y de calidad; la 

industria hotelera puede y debe ser un motor para la igualdad de género, mediante la 

promoción de políticas inclusivas y el fomento del liderazgo femenino. 

La Revolución Femenina en los hoteles fue un tema central de su exposición, donde 

Conde señaló que la incorporación de mujeres en roles directivos supone una 

transformación profunda en la industria. A lo largo de la charla, invitó a los presentes a 

reflexionar sobre el valor añadido que el talento femenino trae a las organizaciones, 

enfatizando varios aspectos clave que las mujeres aportan al liderazgo en los hoteles: 

Diversidad de 

perspectivas 

La inclusión de mujeres en puestos directivos genera una mayor 

diversidad de ideas y enfoques, lo cual resulta en una toma de 

decisiones más equilibrada y creativa. Esta diversidad es crucial para 

impulsar la innovación en la gestión hotelera y mejorar la 

competitividad de los establecimientos. La diversidad de género, 

según su visión, enriquece la discusión y permite que las decisiones 

sean más holísticas. 

Enfoque en la 

experiencia 

del cliente 

Las líderes femeninas suelen tener un enfoque particular en la 

experiencia del cliente, destacando su empatía, atención al detalle 

y habilidades comunicativas. Este enfoque centrado en el cliente 

puede llevar a una mejora en la calidad del servicio, lo que se 

traduce en una mayor fidelización y satisfacción de los huéspedes. 

Clima laboral 

y gestión de 

equipos 

el liderazgo femenino tiende a fomentar un entorno laboral más 

colaborativo y empático. Esta capacidad de promover la 

participación activa de los equipos mejora la cohesión interna y el 

compromiso de los empleados, lo que, a su vez, aumenta la 

productividad y el bienestar en el lugar de trabajo. 

Toma de 

decisiones 

estratégicas 

las mujeres suelen considerar una variedad de factores, incluidos los 

impactos sociales y ambientales. Esto conduce a la implementación 

de estrategias empresariales más sostenibles y éticas, alineadas con 

los valores de responsabilidad corporativa que cada vez más 

empresas hoteleras buscan implementar. 

Ejemplo 

inspirador 

para otras 

mujeres 

la presencia de mujeres en posiciones de liderazgo es un modelo 

inspirador para otras mujeres que buscan ascender en la jerarquía 

hotelera. El liderazgo femenino no solo abre puertas para futuras 

generaciones, sino que también sirve para romper barreras y 

combatir los estereotipos de género que tradicionalmente han 

limitado las oportunidades de las mujeres en la industria. 
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Conde cerró su intervención hablando sobre los beneficios tangibles de la inclusión 

de mujeres en roles directivos. Las investigaciones muestran 

que la diversidad de género en la alta dirección está 

correlacionada con un mejor rendimiento financiero y un mayor 

nivel de innovación. Las mujeres en el liderazgo aportan 

soluciones frescas y una mayor sensibilidad hacia las tendencias 

del mercado y las necesidades de los clientes. Sin embargo, para 

alcanzar una verdadera equidad, las organizaciones hoteleras 

deben abordar activamente los sesgos de género que aún 

persisten, promoviendo políticas de reclutamiento inclusivas y ofreciendo programas de 

mentoría específicos para mujeres con potencial de liderazgo. 

Crear entornos laborales inclusivos es esencial para garantizar que el talento 

femenino pueda desarrollarse plenamente en el sector hotelero. Esto incluye la adopción de 

políticas que favorezcan la conciliación entre la vida personal y profesional, así como la 

eliminación del "techo de cristal" que impide a muchas mujeres alcanzar roles directivos en 

la industria. 

 

 

3.2. Aprendiendo de los expertos: el liderazgo compartido en su 

implementación práctica 

 

El liderazgo compartido ocurre cuando cada miembro de un equipo o área juega un 

papel en la creación de resultados positivos, cuando se otorga responsabilidad a los empleados 

de una compañía hacia la consecución de unos objetivos comunes. 

Dentro del este método, según nuestros expertos, existen beneficios y peligros, desafíos 

que afrontar con diversas estrategias para superar las dificultades a la hora de llevarlo a 

cabo. Estos aspectos aplicados y eminentemente prácticos se tratan en los subapartados que 

siguen a continuación. 

 

3.2.1. Beneficios del Liderazgo Compartido 

Northouse (2019) destaca que este estilo de liderazgo puede aumentar la 

satisfacción y moral del equipo, ya que los miembros se sienten valorados y respetados. 

La inclusión de múltiples perspectivas puede llevar a decisiones más informadas y 

efectivas (Baum, 2019), especialmente si se crea un entorno que valora la creatividad y la 

colaboración puede generar ideas y soluciones innovadoras (Dale y Robinson, 2007). Así 

es como los miembros del equipo desarrollarán sus habilidades de liderazgo y toma de 

decisiones, preparándolos para roles futuros (Sánchez-Oro y García Fernández, 2019). 

El liderazgo democrático es un estilo inclusivo y colaborativo que valora la 

participación y la comunicación abierta. Sus características promueven un entorno de 
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trabajo equitativo y motivador, aunque también presentan desafíos que requieren una 

gestión hábil y equilibrada. 

El enfoque del liderazgo compartido no solo redistribuye las responsabilidades de 

liderazgo entre varios miembros del equipo, sino que también ofrece una serie de ventajas 

clave que pueden potenciar el rendimiento y la eficacia organizacional en este sector 

específico. Al reconocer y comprender las principales ventajas de implementar el liderazgo 

compartido en la industria y hotelera, se pueden aprovechar al máximo sus beneficios y 

posicionar a las organizaciones para enfrentar con éxito los desafíos y capitalizar las 

oportunidades en un mercado en constante evolución. 

Los principales beneficios que aporta al hotel el liderazgo compartido se resumen 

en el siguiente esquema: 

 

Multiplicación 

de 

habilidades 

Los entrevistados destacaron la multiplicación de 

habilidades como resultado clave del liderazgo 

compartido. 

Esta percepción refleja la idea de que compartir 

responsabilidades y decisiones entre líderes puede 

diversificar y fortalecer el conjunto de habilidades 

dentro del equipo directivo, mejorando así la capacidad 

global de gestión y adaptación a diversas situaciones en 

la industria hotelera. 

Partiendo de la aceptación de que hay muy diversos 

estilos de liderazgo y de que puede haber grandes 

diferencias entre cómo lo desempeñan hombres y 

mujeres, la propia variedad de género de los directivos 

del hotel supone la multiplicación de habilidades. 

 

Mejora en la 

calidad de las 

decisiones 

Se resalta la mejora sustancial en la calidad de las 

decisiones bajo un enfoque de liderazgo compartido. 

Las diferencias de género se convierten en una ventaja 

cuando directivos y directivas toman decisiones, ya que 

las sensibilidades y necesidades de clientes y 

colaboradores son atendidas desde el conocimiento 

particular diverso y adecuado. 

La colaboración entre directivo, jefes y líderes con 

perfiles operativos permite el intercambio de 

perspectivas y experiencias, conduciendo a decisiones 

más informadas y estratégicas que pueden beneficiar el 

desempeño y la competitividad del hotel. 

1

2
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Aumento en 

la motivación 

y la confianza 

La percepción de un aumento en la motivación y la 

confianza refleja el impacto positivo del liderazgo 

compartido en el clima laboral y la cohesión del equipo. 

Al distribuir responsabilidades de manera equitativa, se 

fortalece el compromiso y se fomenta un ambiente de 

trabajo colaborativo y estimulante en el hotel. 

 

Desarrollo y 

mejora de 

habilidades 

de liderazgo 

Los entrevistados reconocen que el liderazgo compartido 

ofrece oportunidades únicas para el desarrollo y la 

mejora de habilidades de liderazgo. 

Compartir roles y responsabilidades entre líderes 

permite el crecimiento profesional individual y promueve 

un liderazgo más efectivo y adaptativo dentro de la 

organización hotelera. 

El liderazgo compartido también fomenta mayores 

oportunidades de crecimiento profesional para las 

mujeres, que pueden ver cómo su mejora en las 

habilidades de liderazgo incrementa las posibilidades de 

desempeñar una carrera hacia la alta dirección, que es 

apoyada por los valores y cultura de su hotel. 

 

Adaptación y 

mayor 

resiliencia 

La capacidad de adaptación y respuesta a desafíos se ve 

reforzada por el liderazgo compartido, según la opinión 

de los entrevistados. 

La distribución de responsabilidades facilita la flexibilidad 

y la agilidad organizacional, contribuyendo así a una 

mayor resiliencia frente a cambios y crisis en el entorno 

hotelero. 

 

Reinventar 

roles y 

funciones 

El reconocimiento de la capacidad para reinventar roles 

y funciones sugiere una mentalidad abierta hacia la 

innovación y la mejora continua en la gestión hotelera. 

La evolución de roles tradicionalmente asociados con los 

hombres y las mujeres se fomenta en el liderazgo 

compartido, y permite que se rompan muchas barreras 

causadas por los sesgos de género. 

El liderazgo compartido permite explorar nuevas formas 

de organización y adaptación a las demandas 

cambiantes del mercado, facilitando así la evolución y el 

crecimiento sostenible del hotel. 

3

4

5

6
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Figura 3.2: Los seis principales beneficios del liderazgo compartido 

 

En conjunto, estos beneficios destacan la importancia estratégica del liderazgo 

compartido en la gestión efectiva y adaptativa de hoteles. 

 

3.2.2. Desafíos y peligros que pueden surgir en la implementación del liderazgo 

compartido 

Sabiendo que los beneficios superan con creces a las dificultades, no podemos 

ignorar que la implementación del Liderazgo Compartido en el sector hotelero enfrenta una 

serie de desafíos significativos que requieren atención y estrategias específicas para su 

superación. En este contexto, es fundamental identificar y comprender los principales 

obstáculos que pueden surgir durante la implementación de este enfoque, con el fin de 

desarrollar estrategias efectivas para maximizar su éxito y aprovechar al máximo su 

potencial transformador en las organizaciones. 

 

Roles y tareas 

Una posible preocupación es que se produzca la confusión 

de roles y responsabilidades dentro de un contexto de 

liderazgo compartido. 

Esta situación implica que, a pesar de establecer una 

estructura organizativa clara, existe el riesgo de que los 

líderes asuman tareas adicionales fuera de sus funciones 

designadas, lo que podría generar ambigüedad y disminuir 

la eficiencia operativa en el hotel. 

No se debe interpretar este problema como que los 

trabajadores malinterpretan su posición en la empresa o 

sus obligaciones, ya que no parece detectarse problemas 

por confusión de roles entre los trabajadores de perfiles 

operativos. 

 

Toma de 
decisiones e 
innovación 

Se ha identificado la toma de decisiones lenta como un 

posible riesgo. 

¿Qué riesgos deberé evitar al implementar 

el liderazgo compartido en mi hotel? 



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles 

Foro Venus (AEDH) y UAM 

59 

 

Esta observación resalta el desafío de coordinar y 

consensuar decisiones entre múltiples líderes, lo que 

podría ralentizar la capacidad de respuesta del hotel ante 

situaciones urgentes o competitivas en el mercado. 

Existen desafíos asociados con la implementación de 

nuevas ideas o estrategias cuando múltiples líderes deben 

consensuar y adaptarse a cambios organizacionales, lo que 

podría obstaculizar la innovación y la evolución del hotel. 

 

Consecución de 
objetivos 

A su vez puede existir una posible falta de coherencia en 

la realización de objetivos bajo un modelo de liderazgo 

compartido. 

Esto implica que la distribución difusa de 

responsabilidades podría afectar la alineación estratégica 

y operativa, comprometiendo así la eficacia en la 

consecución de metas y resultados en el hotel. Es por esto 

por lo que establecer y transmitir los objetivos muy 

claramente es esencial. 

 

Organización y 
responsabilidad 

Se expresó inquietud sobre la posible falta de rendición de 

cuentas en un entorno de liderazgo compartido. Esta 

percepción sugiere situaciones en las que se diluye la 

responsabilidad sobre las consecuencias y, por tanto, la 

necesidad de establecer mecanismos claros y efectivos 

para asegurar que todos los líderes asuman la 

responsabilidad de sus acciones y decisiones. Será clave 

promover la transparencia y la eficiencia en la 

organización de las personas en el hotel. 

 

Estos puntos resaltan los desafíos potenciales que pueden surgir al adoptar un 

enfoque de liderazgo compartido en la gestión hotelera. Aun teniéndolos en cuenta, no se 

debe olvidar que los entrevistados en su mayoría no se han referido a esos peligros como 

algo significativo o frecuente. 

 

3.2.3. Estrategias para implementar el liderazgo compartido 

El liderazgo compartido representa un cambio significativo en la dinámica 

organizacional, especialmente en sectores como el hotelero, donde la eficacia operativa y 
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la satisfacción del cliente son fundamentales. En esta era de complejidad y cambios 

constantes, adoptar un enfoque colaborativo en la toma de decisiones y la gestión del equipo 

se vuelve cada vez más crucial para enfrentar los desafíos emergentes y aprovechar las 

oportunidades de crecimiento. 

Existen una serie de recomendaciones y propuestas fundamentales para 

implementar con éxito el dicho enfoque en entornos hoteleros. Estas recomendaciones 

abordan aspectos clave, que van desde la comunicación efectiva hasta el desarrollo de 

habilidades de resolución de conflictos, con el objetivo de promover un ambiente de trabajo 

colaborativo, impulsar la innovación y mejorar el rendimiento organizacional. 

 

Comunicación 

Una comunicación transparente y sincera es fundamental 

para el éxito del liderazgo compartido. Al fomentar un 

ambiente donde tanto los directivos y jefes como los 

empleados de perfiles operativos se sienten libres de 

expresar ideas y preocupaciones, se promueve la 

colaboración y el intercambio de perspectivas. Esto facilita 

la construcción de relaciones sólidas y la resolución efectiva 

de problemas e implementación de mejoras dentro del 

equipo. 

Varios de los entrevistados están de acuerdo en que es 

fundamental que los empleados del hotel tengan una 

comprensión clara y precisa de la dirección estratégica de 

la compañía, sus valores fundamentales y los objetivos que 

se persiguen. Este conocimiento, que viene dado a través de 

una comunicación clara y transparente entre todas las 

partes del organigrama del hotel, permite que todos los 

miembros del equipo trabajen en conjunto hacia metas 

comunes, contribuyendo cada uno con su mejor esfuerzo 

para alcanzar esos objetivos de manera efectiva y 

cohesionada. 

Como menciona una de las entrevistadas, un ejemplo de 

esto es la importancia de asegurarse de que los empleados 

comprendan que los cambios implementados en los 

hoteles suelen tener como objetivo mejorar las condiciones 

laborales y el entorno de trabajo. Esta claridad de 

comunicación ayuda a disipar cualquier temor que los 

¿Cómo puedo implementar el liderazgo 

compartido en mi hotel? 
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empleados puedan tener respecto a los cambios y les 

permite comprender plenamente las razones detrás de las 

modificaciones, lo que contribuye a una mayor aceptación y 

colaboración en el proceso de cambio. 

 

Metas y objetivos 

Establecer metas claras y alinear objetivos compartidos es 

esencial para mantener la cohesión y la dirección en un 

entorno de liderazgo compartido. Cuando todos los 

empleados de la compañía, estén en la posición que estén, 

trabajan hacia metas comunes, se fortalece la colaboración 

y se minimizan las posibles discrepancias en la toma de 

decisiones y la ejecución de estrategias. 

El hecho de que los empleados se sientan involucrados y 

partícipes en la consecución de los objetivos del hotel 

promueve un ambiente positivo en el entorno laboral. Esta 

sensación de pertenencia y colaboración contribuye a 

fortalecer el espíritu de equipo y la cohesión dentro del 

hotel. 

 

Confianza y 
respeto 

Fomentar la confianza y el respeto mutuo crea un ambiente 

de trabajo positivo y colaborativo. Cuando se establece una 

base de confianza, los líderes se sienten más cómodos 

compartiendo responsabilidades y delegando tareas, y los 

trabajadores ofrecen sus ideas más fácilmente, lo que 

fomenta la proactividad y facilita la implementación 

efectiva del liderazgo compartido. 

Según lo mencionado por uno de los entrevistados, es 

verdaderamente beneficioso tanto para la compañía como 

para empleados de los hoteles, ya sean perfiles 

operacionales o directivos, que la confianza esté presente 

de manera continua en las relaciones laborales. 

Es fundamental que los empleados se sientan libres de 

expresar sus ideas de mejora, y que los perfiles de dirección 

las consideren y valoren, sintiéndose afortunados de contar 

con personas tan proactivas en sus equipos. 
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Fomentar las 
propuestas 

Crear conciencia sobre la importancia y la validez de hacer 

propuestas es necesario para conseguir la participación 

activa de todos los empleados en la generación de ideas y 

soluciones. Esto promueve la innovación y la adaptabilidad 

dentro del equipo, pero requiere que el hotel realice 

acciones concretas para conseguirlos (desde concurso de 

ideas hasta estancias de trabajadores en otros hoteles, 

empezando por lo más básico: escuchar a las personas y dar 

valor a sus ideas). 

Estimular la participación en la generación e 

implementación de cambios mediante acciones concretas 

impulsa la innovación y la adaptabilidad. Mostrar que el 

hotel tiene una cultura receptiva hacia nuevas ideas y 

soluciones fortalece la capacidad del liderazgo compartido 

para enfrentar desafíos y aprovechar oportunidades en la 

gestión hotelera. 

Las acciones específicas para fomentar las propuestas 

innovadoras son necesarias y debe realizarlas el hotel, no 

esperando que el trabajador con perfil operativo proponga 

cambios solo por su iniciativa propia. 

Para ello, organizar reuniones regulares con el equipo para 

tomar decisiones basadas en propuestas facilita la 

colaboración y la deliberación efectiva. Estas sesiones 

permiten discutir ideas, evaluar opciones y llegar a 

consensos, promoviendo así un enfoque participativo y 

democrático en la toma de decisiones. Las reuniones deben 

también servir para mostrar las consecuencias de los 

cambios propuestos. 

Transmitir claramente las repercusiones y resultados de 

los cambios implementados mediante el uso de datos 

concretos, como encuestas de clientes y análisis de 

rendimiento financiero, ayuda a respaldar y legitimar las 

decisiones tomadas. 

 

Visión y valores 

Compartir una visión común y comunicar claramente los 

valores de la organización inspira cohesión y alineación. 

Esto asegura que todos trabajen hacia un propósito 

compartido, fortaleciendo la identidad organizacional y 
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orientando las decisiones y acciones hacia el logro de metas 

estratégicas. 

El hotel no debe esperar a que el trabajador se alinee con 

sus valores, debe demostrarlos en las acciones de cada 

directivo y jefe para que así todos los líderes de perfiles 

operativos se “empapen” de estos en la práctica. 

El reclutamiento orientado hacia la actitud y el carácter, 

basado en el modelo DISC o Myers-Briggs, y realizar 

preguntas de comportamiento (dirigidas a identificar 

habilidades de resolución de problemas, trabajo en equipo, 

creatividad y pasión) durante las entrevistas permite 

identificar candidatos con valores y personalidades 

alineados con el liderazgo compartido en hoteles. Estas 

técnicas permiten seleccionar candidatos que demuestran 

rasgos clave para los hoteles del presente (proactividad, 

innovación, o implicación, entre otras), fomentando una 

cultura organizacional que valora el aprendizaje continuo y 

la mejora. Así, se fortalece el compromiso con los valores y 

el logro de objetivos comunes en el contexto hotelero. 

 

Responsabilidad 

Fomentar la responsabilidad tanto individual como 

colectiva refuerza el compromiso con los objetivos 

organizacionales. 

Establecer claras expectativas de rendimiento y 

responsabilidades promueve la colaboración y el trabajo en 

equipo para lograr resultados compartidos y consistentes. 

 

Resolver 
conflictos 

Desarrollar habilidades para resolver conflictos de manera 

constructiva es fundamental. 

Con la formación o demostrándolo en el trabajo del día a 

día los directivos y jefes deben tener técnicas de 

comunicación efectiva y capacidad de gestión de conflictos 

para promover relaciones interpersonales saludables y 

mantener la armonía en el equipo cuando surgen ideas 

contrapuestas. 
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Evaluación 
continua 

Implementar un proceso continuo de evaluación y 

adaptación es la clave para poner en práctica el liderazgo 

compartido. 

Recopilar retroalimentación y datos relevantes facilita la 

identificación de áreas de mejora y la implementación de 

cambios efectivos para optimizar el desempeño del equipo 

y el hotel. Hay que fomentar que los trabajadores se 

cuestionen cómo se hacen las tareas y en qué se pueden 

mejorar, preguntarles de manera continua y usar los datos 

para medir y evaluar. 

 

Reconocer el 

desempeño 

Ofrecer oportunidades de promoción interna basadas en el 

desempeño y la gestión efectiva de iniciativas y cambios 

refuerza el compromiso y la motivación de los líderes. Esto 

estimula la innovación y la búsqueda de excelencia, 

promoviendo un ambiente donde se valoran y recompensan 

las contribuciones individuales al éxito organizacional. 

Es importante reconocer y gratificar estas capacidades de 

liderazgo para que los trabajadores se sientan valorados, 

pero también para identificar a los que deben ser 

promocionados. Se muestra como más positivo para el 

liderazgo compartido favorecer la promoción interna sobre 

el reclutamiento externo de directivos. Igualmente hay que 

aceptar que no todos los líderes pueden ser “ascendidos” y 

por ello podrán marcharse para conseguir esa mejora y 

crecimiento en otro hotel. 

Incentivar la fidelización de líderes mediante retribuciones 

adicionales reconoce y valora su dedicación y contribución 

al liderazgo compartido. Esto promueve la estabilidad y el 

compromiso a largo plazo, fortaleciendo así la continuidad 

y el desarrollo efectivo del equipo directivo. 

 

Desarrollo 

Invertir en la formación y el desarrollo profesional de los 

líderes mediante programas externos o in-company 

fortalece sus habilidades y competencias. 
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Esta inversión mejora la capacidad del equipo para 

enfrentar desafíos y aprovechar oportunidades, 

promoviendo así un liderazgo efectivo y adaptativo. 

Proporcionar un plan de carrera estructurado y 

transparente motiva y compromete a los líderes con el 

desarrollo a largo plazo de la organización. Esto fomenta la 

fidelización de talento y promueve la progresión 

profesional dentro del equipo directivo, contribuyendo así 

a la continuidad y la estabilidad en el liderazgo compartido. 

 

Dirigir vs. formar 

Diferenciar entre el directivo o jefe y el formador permite 

optimizar las funciones y responsabilidades de cada 

individuo dentro del equipo directivo. 

La capacidad de gestión y dirección no tienen por qué 

implicar tener dotes para la enseñanza. Por ello, saber 

identificar a las personas que son buenos formadores, 

independientemente de que sean los directivos o jefes de 

área, es clave para la efectividad de la formación y para que 

ésta fomente el impacto del liderazgo compartido en la 

gestión hotelera. 

 

Las personas en el 
centro 

Cuidar a las personas, priorizar su bienestar y ofrecer 

flexibilidad refuerza la cohesión y el compromiso del 

equipo. 

Adaptar políticas y prácticas laborales para satisfacer las 

necesidades individuales promueve un ambiente de 

trabajo inclusivo y colaborativo, beneficiando así la 

efectividad del liderazgo compartido. 

 

3.2.4. Dificultades que afrontar al implementar el Liderazgo Compartido 

De acuerdo con la experiencia de los profesionales expertos entrevistados, la 

implementación del liderazgo compartido en los hoteles conlleva saber manejar 

circunstancias adversas de manera estratégica para que el cambio sea eficiente. A 

continuación se exponen las dificultades que se deben superar. 

 

 La falta de compromiso e implicación del personal puede llevar a una falta 

de motivación y apoyo hacia las iniciativas de liderazgo compartido. Esto puede 
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resultar en una ejecución deficiente de las responsabilidades asignadas y una 

disminución en la productividad general del equipo. Sin implicación es imposible 

fomentar la propuesta de ideas y cambios, pero esta implicación no solo debe partir 

del trabajador, sino que el hotel debe conseguirlo reclutando a las personas adecuadas, 

escuchando a los trabajadores y fidelizándolos con incentivos personalizados. Este es 

un problema que se ha identificado en perfiles operativos y en jefes de área. 

 

 La falta de iniciativa o capacidad crítica en los empleados puede 

obstaculizar la capacidad del equipo para resolver problemas de manera proactiva y 

generar ideas innovadoras. Esta es una dificultad que han identificado algunos 

entrevistados en el personal de sus hoteles y que puede claramente limitar el potencial 

de mejora y dificultar la implementación del liderazgo compartido. A veces es falta 

de conocimientos o miedo a ser cuestionados, por lo que se puede minimizar gracias 

a la formación adecuada y a la creación de un entorno seguro. El trabajador que no 

pueda tener estas capacidades, no podrá ser líder. 

 

 Las limitaciones en las habilidades sociales del personal (tanto operativo 

como directivo) pueden dificultar la gestión efectiva de relaciones interpersonales 

dentro del equipo. Esto puede resultar en conflictos no resueltos, una comunicación 

ineficaz o la imposibilidad de ganarse el respeto o crear el entorno adecuado. 

 

 La falta de cualificación o la alta rotación del personal pueden generar 

inconsistencias en la ejecución de tareas y dificultades en la formación de equipos 

estables y cohesionados. Los entrevistados han destacado la necesidad, a veces, de 

contratar personal poco cualificado por limitaciones en los candidatos disponibles, o 

de la fuga de personal ya formado debido a los fallos en la fidelización. 

 

 Las diferencias generacionales en las prioridades y expectativas pueden 

llevar a tensiones y malentendidos en el equipo. Esto puede afectar la cohesión y el 

rendimiento del equipo bajo un liderazgo compartido. Pero los entrevistados no han 

destacado problemas en equipos multi generacionales, sino más bien beneficios. Sí se 

ha identificado la dificultad de conseguir ofrecer a las nuevas generaciones las 

condiciones adecuadas para su fidelización, proporcionando lo necesario para atender 

sus prioridades, principalmente conciliación y crecimiento profesional. 

 

 La necesidad de invertir tiempo significativo en la supervisión, la escucha 

y el cuidado al equipo puede representar un desafío para los directores, directivos y 

jefes de los hoteles. La inversión de este tiempo es clave para que funcione el 
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liderazgo compartido y se consiga la fidelización, motivación y creación del entorno 

de confianza mutua adecuado. 

 

 La implementación de acciones que promueven la realización de 

propuestas de cambios y mejoras por parte de perfiles operativos puede llegar a ser 

una dificultad si no se fomenta la participación de todos los niveles en la toma de 

decisiones para la consecución de unos objetivos comunes. Los empleados operativos 

pueden ser cautelosos o resistentes al cambio. Para superar estas dificultades y 

promover un liderazgo compartido, los hoteles deben trabajar en la creación de una 

cultura de confianza, apertura y colaboración. También deben realizar acciones 

concretas para fomentar nuevas propuestas (como concursos de ideas, estancias en 

otros departamentos para aprender nuevas maneras de hacer las cosas, tener reuniones 

periódicas en las que preguntar explícitamente por estas ideas), explicar claramente 

cómo se decide porqué unas ideas se implementan y otras no, y mostrar los efectos 

de la implementación de estos cambios en la satisfacción de los clientes y en los 

beneficios de la empresa. Para ello, es necesario hacer evaluaciones objetivas, 

sistemáticas y coherentes con los valores de la empresa recopilando y valorando 

datos. 

 

 Los organigramas tradicionales pueden dificultar la implementación eficaz 

del liderazgo compartido al mantener estructuras jerárquicas rígidas y procesos de 

toma de decisiones centralizados. Aunque inicialmente esto parecía ser más un 

problema de organizaciones grandes, se ha identificado que esa no es la clave, sino 

que es el director y su equipo directivo el que determina si el organigrama imposibilita 

la implementación de un liderazgo compartido por generar limitaciones en el flujo de 

las propuestas, el desarrollo de cambios y la libertad e implicación. Una gestión de 

abajo a arriba es posible y se ha demostrado exitosa en grandes hoteles. 

 

 La atracción de talento comprometido y alineado con los valores y 

objetivos del proyecto puede ser un desafío, especialmente en entornos competitivos. 

Es imprescindible un buen employer branding hacia el exterior, y una comunicación 

efectiva y clara de valores desde el reclutamiento hasta la operativa del día a día 

dentro del hotel, viendo los empleados reflejarse estos valores en la actuación de sus 

jefes y directivos. 

 

 La necesidad de ofrecer formación personalizada para atender a la 

diversidad en términos de nacionalidad, conocimientos y necesidades especiales 

puede requerir recursos adicionales y un enfoque individualizado. Esta estrategia, 

aunque puede ser difícil de implementar por lo novedoso y potencialmente variado, 
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se ha mostrado como importante para crear un entorno en la empresa que facilite el 

liderazgo compartido. 

 

 La inseguridad o falta de conocimiento por parte de los directivos, y 

especialmente de los jefes de área, puede afectar su capacidad para guiar eficazmente 

el equipo y tomar decisiones informadas. Esta dificultad se ha identificado en varios 

casos y ha lastrado la implementación del liderazgo compartido no solo perjudicado 

la gestión del equipo, sino impidiendo la comunicación efectiva de los objetivos desde 

los directivos hasta los perfiles operativos, al bloquearse la comunicación en los jefes. 

 

 En el personal operativo puede identificarse cierto miedo a tomar 

decisiones o a cometer errores. Esto no tiene porqué deberse a que el hotel ha fallado 

creando el entorno seguro apropiado, sino que puede deberse a cuestiones de 

personalidad o carencias en el conocimiento. 

 

 

3.3. Rasgos y características del líder en perfiles directivos y en 

perfiles operativos 

 

Las características valoradas por los entrevistados tanto en perfiles directivos o jefes 

como en perfiles operacionales reflejan un conjunto de habilidades y cualidades clave para el 

éxito en cualquier nivel dentro de una organización. Se destaca la importancia de la empatía 

como una habilidad fundamental para comprender las emociones y perspectivas de los demás, 

así como el compromiso hacia los objetivos organizacionales, evidenciando la necesidad de 

alineación y dedicación en el trabajo. La aceptación de críticas es valorada en ambos niveles, 

subrayando la importancia de recibir retroalimentación constructiva para el crecimiento 

personal y profesional. 

La comunicación efectiva es reconocida como esencial para la coordinación, 

transmisión de información y colaboración en equipo, al igual que la capacidad de escuchar y 

cuidar a los demás, demostrando interés genuino en las preocupaciones y necesidades de los 

compañeros y clientes. La habilidad para facilitar el crecimiento y desarrollo de otros es 

altamente valorada. Esto implica actuar como mentores y facilitadores del aprendizaje para su 

equipo. El don de gentes se considera crucial para establecer relaciones efectivas y trabajar 

bien con otros, mientras que la flexibilidad  y la disposición para adaptarse a diferentes 

situaciones y necesidades laborales son habilidades altamente valoradas en ambos perfiles. El 

espíritu de servicio refleja un enfoque en satisfacer las necesidades y expectativas de clientes 

internos y externos, lo cual es fundamental en cualquier función dentro de la organización. 

Además, el gusto por las personas indica un interés en colaborar y beneficiar a otros, 

mientras que la ambición muestra un deseo de crecimiento y éxito personal y organizacional. 
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Características específicas, como la seguridad en sí mismo, el fomento del cambio, la 

orientación a la acción (inspirar con hechos), la autonomía y autodesarrollo, la orientación 

a eficiencia y procesos, la capacidad de análisis, la proactividad, y la capacidad de 

aprendizaje e innovación también son identificadas como esenciales, aunque pueden tener un 

énfasis particular en los perfiles directivos o jefes dependiendo de las responsabilidades y 

expectativas del rol. 

Se pueden observar las opiniones expresadas por los expertos entrevistados respecto a 

las características para cada perfil en las figuras siguientes, que muestran la información de 

manera sintética: 

 

Figura 3.3: Rasgos de los líderes para perfiles directivos o jefes de área 

 

•Fomenta el cambio
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•Adaptabilidad
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demás
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Figura 3.4: Rasgos de los líderes para perfiles operacionales 

 

Como conclusión a estas descripciones de características esenciales y desde una visión 

global del liderazgo compartido, ese que realmente inspira a las personas del equipo con 

independencia del puesto o nivel en la organización en el que se desempeñe el líder, mostramos 

aquí esta infografía de Justin Wright7 que destaca la actitud y manera de actuar de un líder 

orientado a las personas: 

9 maneras de ser un líder que inspira: 

1. Pon a tu equipo primero 

2. Ten confianza en ti mismo, pero no seas arrogante 

3. Comunica una visión clara 

4. Escucha con empatía 

5. Trata a tu equipo como personas, no como meros trabajadores 

6. Admite lo que desconoces 

 
7 Wright, J, (2024, 6 septiembre). LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/jwmba_want-to-know-the-secret-to-

inspiring-leadership-activity-7237443697473138688-n2Yy?utm_source=share&utm_medium=member_desktop 

Innovación

Capacidad de aprendizaje
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Aceptación de críticas

Abierto al cambio
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Don de gentes

Gusto por las personas

Trabajo en equipo
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7. Pide feedback y actúa usándolo 

8. Asume tus errores y aprende de ellos 

9. Confía en tu equipo 

 

“Las personas olvidarán lo que dijiste, olvidarán lo que hiciste, pero nunca 

olvidarán cómo les hiciste sentir”. 

 

 

Figura 3.5: El secreto de un liderazgo inspirador (traducción propia) 

 

Para hacer posible actuar de este modo, es necesario también aprender a verbalizar 

adecuadamente en nuestra comunicación con los colaboradores. Así, es clave convertir en 
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palabras esos valores del liderazgo compartido utilizando frases clave en nuestro trato con el 

equipo, tales como: 

Confío en ti  Bien hecho  ¿Cómo puedo ayudarte? 

 

 Valoro tu opinión  Vamos a hacerlo juntos  

 

Sé que tú puedes hacerlo   Tienes todo mi apoyo 

 

¿Cómo puedo ayudarte a crecer? ¡Vamos a celebrar tus progresos! 

 

¿Qué piensas de esta idea? 

 

Estas frases ayudarán al líder a 

Fomentar la confianza, 

Impulsar la mentalidad de crecimiento, y 

Crear un entorno de apoyo, 

y con ello, a transformar el desempeño del equipo. 
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4. PARA LAS PERSONAS: ESCUCHANDO A LOS 

COLABORADORES 

 

 

Desde Foro Venus queremos agradecer sinceramente su colaboración a todos los 

informantes que han respondido con tanto interés a nuestra consulta. Hay que admitir que se 

ha tomado especial cuidado para conseguir el nivel de respuesta ajustado a los requisitos de la 

consulta para conseguir las contribuciones adecuadas y proporcionales a los perfiles 

demográficos de la fuerza laboral hotelera en puestos operativos y medios8. Esto se ha logrado 

en todos los aspectos de los perfiles, excepto en los porcentajes de participación entre los 

distintos niveles de estudios, siendo proporcionalmente escasos, respecto al volumen del 

mercado laboral, los colaboradores con estudios de formación profesional y básicos.  

La gestión de la convocatoria de la consulta para conseguir llegar a los colaboradores 

con los perfiles adecuados se ha complicado debido a la realización de la ésta durante la 

temporada alta. Para compensarlo, se utilizaron muy diferentes canales de difusión (a través de 

mensajes en LinkedIn, llamadas desde Asociaciones Empresariales y Sectoriales, comunicación 

individual con personas que trabajan en hoteles y con estudiantes en prácticas, entre otros) que 

fueron muy útiles para lograr la respuesta adecuada. 

Conscientes de que la cantidad manejada no puede usarse como un indicador 

numéricamente significativo de España, pero logrando el claro objetivo de este estudio de 

escuchar las opiniones fundamentadas de los trabajadores de los hoteles que desempeñan 

labores en todas las áreas del mismo y en posiciones no directivas (puestos operativos o jefes 

de área), consideramos que nuestra consulta está orientada adecuadamente para recoger las 

opiniones válidas más útiles en las zonas más turísticas y de alta ocupación hotelera del país. 

De este modo, creemos que los resultados recogidos tienen un gran valor para visualizar las 

tendencias en las opiniones de nuestros colaboradores respecto al liderazgo y la gestión de 

personas en los hoteles y visibilizar las áreas de mejora. 

En los apartados que siguen se analizan los resultados de la consulta realizada entre 

junio y agosto de 2024. Comenzamos describiendo brevemente la metodología para la recogida 

 
8 Según los últimos datos estadísticos, el perfil medio es: 

- Género: 55% mujeres y 45% hombres (INE: https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=2066) 

- Edad: 18-30 años 25%, 31-50 años 50%, y más de 50 años 25% (INE: 

https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=2066) 

- Estudios: 30% Secundaria, 40% universidad o superiores, y 30% FP o Básica (Statista: 

https://es.statista.com/temas/3875/sector-hotelero-en-espana/) 

- Distribución de trabajadores por CCAA: Andalucía 15%, Cataluña 14%, Com. Madrid 12%, Com. 

Valenciana 10%, Canarias 8%, y otras 41%. Mayor tasa de crecimiento: Com. Madrid (INE: 

https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=4128). 

- Nivel de ocupación hotelera por CCAA (agosto 2024): Islas Baleares 89,9%. Máximas pernoctaciones: 

Baleares, Andalucía, Cataluña y Canarias  (https://tecnohotelnews.com/2024/09/hoteles-espanoles-

pernoctaciones-agosto/) 

https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=4128
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de datos y su posterior análisis. A continuación, se presentan y analizan los resultados 

obtenidos, y finalmente, se resumen las conclusiones generales. 

 

 

4.1. Metodología del estudio de las opiniones de los consultados 

4.1.1. Material empleado en la recogida de datos 

Los datos se recogieron a través de un cuestionario, enviado de manera controlada 

a trabajadores de hotel de diferentes áreas que desempeñan su labor en puestos operativos 

o que son jefes de área, que se compone de 24 preguntas cerradas y 2 preguntas abiertas. 

Las respuestas a las preguntas cerradas están fijadas en la siguiente serie de categorías: 

1 Nunca 

2 Casi nunca 

3 Algunas veces 

4 Normalmente 

5 Frecuentemente o casi siempre 

6 Siempre 

Figura 4.1: Categorías de respuesta a las preguntas 1 a 24 del cuestionario. 

Las categorías mostradas en la figura 4.1 son unidireccionales y con intervalos sin 

una definición clara, por lo que se considerará a todos los efectos una escala ordinal. En 

este tipo de escalas, existe una clara relación entre las categorías que permite saber con 

certeza qué categoría o categorías están por encima de las demás, pero no permite 

cuantificarlas en una escala de intervalo fijo, por lo que no se pueden emplear medidas 

estadísticas de agregación como la media o la desviación típica. En el Anexo C se muestran 

detalles sobre las pruebas estadísticas realizadas que soportan estas afirmaciones. 

Las preguntas cerradas planteadas en la consulta se muestran en la siguiente tabla. 

En azul se marcan las dos preguntas en las que los consultados valoran la opinión que los 

demás tienen de ellos. Las otras preguntas abordan los cuatro aspectos de la gestión de 

personas y el talento (capacitación, reconocimiento, comunicación y fidelización): 

1 Me explican qué hacer si quiero ser recompensado por mi trabajo. 

2 Se me brinda reconocimiento o recompensas cuando alcanzo mis metas. 

3 Se destaca lo que puedo obtener por lo que logro. 

4 Tengo ayuda para desarrollarme. 

5 Me informan sobre cómo se piensa que estoy desempeñándome. 

6 Se presta atención personal a aquellos que parecen ser rechazados. 

7 Me siento bien cuando estoy cerca del líder de mi equipo. 

8 Los demás tienen plena confianza en mí. 

9 Los demás se sienten orgullosos de estar colaborando conmigo. 

10 Se expresa con palabras simples lo que podríamos y deberíamos hacer. 

11 Me ayudan a visualizar distintas opciones para desempeñar mi trabajo. 

12 Me ayudan a comprender el porqué de mis tareas y su repercusión. 
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13 Me facilitan pensar en viejos problemas de nuevas maneras. 

14 Me proporcionan nuevas perspectivas para entender cosas confusas. 

15 Me animan a repensar ideas que nunca se habían cuestionado antes. 

16 Está bien que cada uno siga trabajando de la misma manera que siempre. 

17 Se pide lo mínimo indispensable a los miembros del equipo. 

18 Se está satisfecho cuando el equipo cumple con los estándares acordados. 

19 Mientras las cosas funcionen, no se intenta cambiar nada. 

20 Me informan sobre los estándares que se debo conocer para llevar a cabo el trabajo. 

21 Se recibe la formación adecuada para hacer bien el trabajo. 

22 Puedo realizar aquí plan de carrera y desarrollo. 

23 Se atrae el talento adecuado. 

24 Existen planes concretos para fidelizar el talento. 

La consulta incluye, adicionalmente, las siguientes dos preguntas de respuesta 

abierta: 

25 Indica 4 habilidades que consideras imprescindibles para ser líder colaborativo/a. 

26 ¿Cuál es la situación de la igualdad de género en puestos directivos según tu experiencia? 

Para completar la información recogida y asegurarse de contar con la respuesta de 

los grupos apropiados, se han recogido los siguientes datos demográficos: 

Género Masculino 
Femenino 
No binario 
Prefiero no contestar 

Comunidad Autónoma del centro de trabajo 

Andalucía 
Aragón 
Asturias 
Islas Baleares 
Canarias 
Cantabria 
Castilla-La Mancha 
Castilla y León 
Extremadura 
La Rioja 
Comunidad de Madrid 
Murcia 
Navarra 
País Vasco 
Comunidad Valenciana 

Edad 19-30 
31-40 
41-50 
51-60 
61-70 

Nivel de 
Estudios 

Sin estudios 
Primaria 
Secundaria 
Formación profesional 
Bachillerato 
Licenciatura/grado/ingeniería 
Máster/Doctorado 

Figura 4.2: Datos demográficos recogidos en la consulta y todas sus categorías. 

 

4.1.2. Datos obtenidos 

Se han recogido 63 respuestas a las consultas, de las cuales se han tenido que 

descartar 3 al ser respuestas que tenían el mismo valor en las 24 preguntas de escala ordinal 

(6 en dos casos y 4 en el otro), considerando que existe una alta probabilidad de que se haya 

contestado de forma automática sin prestar atención a los enunciados. Sin embargo, las 

respuestas a las preguntas abiertas en esas 3 consultas sí tenían valores que correspondían 

con lo que se preguntaba, por lo que se han mantenido. También se ha encontrado un caso 

opuesto a los anteriores, donde una de las respuestas que estaba contestada rigurosamente 

en las preguntas de escala ordinal, tenía valores inadecuados en la primera pregunta abierta 

(aaaa, bbbb, cccc, dddd). Por tanto, en este caso, solamente se ha descartado la respuesta a 



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles 

Foro Venus (AEDH) y UAM 

76 

 

esa pregunta abierta. En resumen, para las preguntas de tipo ordinal se ha trabajado con 60 

opiniones y para las preguntas de respuesta abierta con 62. 

 

4.1.3. Análisis estadístico empleado 

En esta sección se describen brevemente las herramientas estadísticas empleadas en 

el análisis de resultados del presente estudio9. 

En primer lugar, se han comprobado las propiedades de la escala empleada en las 

24 preguntas de respuesta cerrada, que es una escala ordinal, pues las categorías están 

claramente ordenadas. Sin embargo, para poder considerar una escala de intervalo, donde 

la distancia entre categorías es constante, se necesitan pruebas estadísticas concluyentes. 

Tras realizar pruebas de normalidad a los datos obtenidos, se ha comprobado que no es 

posible asumir un formato de escala de intervalo. Debido a estas propiedades de la escala, 

no se pueden hacer cálculos de datos agregados como la media, la desviación típica, ni 

pruebas estadísticas que requieran una distribución normal en las medidas. Por tanto, la 

presentación de los resultados prescindirá de estos elementos en adelante, mostrando los 

resultados de las 24 primeras preguntas en formato gráfico a través de histogramas. 

Para determinar diferencias significativas entre las distintas respuestas, se ha 

empleado la prueba de Wilcoxon (signed-rank), que es una prueba que no necesita que los 

datos sigan una distribución normal. Adicionalmente, se ha hecho un análisis de clusters 

para agrupar las respuestas de los consultados en grupos con características similares. El 

algoritmo de Clustering empleado es k-means. 

Para la primera pregunta de respuesta abierta, se ha generado una nube de palabras 

en la que se han limpiado todas las palabras sin contenido léxico (artículos, preposiciones, 

etc.) y se han agrupado palabras de significado similar (por ejemplo, agrupando “empatía” 

con “empático”, “empática” o “empatizar”.). 

 

4.2. Resultados de las consultas 

4.2.1. Análisis demográfico 

En las figuras 4.3 a 4.6, se muestran la cantidad de respuestas obtenidas para cada 

nivel de los datos demográficos. Dado que el análisis cuantitativo se realizará a partir de los 

datos de las respuestas a preguntas de escala ordinal, se han incluido únicamente las 

respuestas válidas para ese tipo de preguntas. 

En la figura 4.3 se muestra el género de los colaboradores. Como puede verse, hay 

una distribución razonablemente homogénea entre el género masculino y el femenino, 

habiendo cero respuestas en el resto de las categorías. La mayor incidencia de consultados 

de género femenino es atribuible a la intención de replicar la realidad de los ratios de empleo 

por género del sector, reflejando la mayor proporción de mujeres característica en las 

 
9 Pueden consultarse más detalles técnicos en el Anexo C. 
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platillas de los hoteles (especialmente en puestos operativos y técnicos). Por ello, la 

representación de ambos géneros es adecuada para posteriores análisis. 

 

Figura 4.3: Género de los consultados 

En la figura 4.4 se muestra la edad de los colaboradores en los rangos que se 

propusieron en el enunciado del cuestionario. Como puede verse en la figura, en todos los 

rangos de edad hay una representación similar salvo en el tramo 61-70, que tiene 

únicamente 2 respuestas. En este caso, no se pueden sacar conclusiones válidas en términos 

estadísticos para ese rango, lo cual se tendrá en cuenta posteriormente. 

 

Figura 4.4: Edad de los consultados 

En la figura 4.5 se muestra el nivel de estudios de los colaboradores, donde se ve 

una clara diferencia entre la cantidad de consultados con estudios universitarios y las 

categorías inferiores. Por ello, el análisis de datos posterior se realizará sin hacer 

distinciones por debajo de ese límite, es decir, considerando una única categoría con 

estudios previos a la universidad. 

61,66%

38,33%

0 0
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19-30; 35%
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Figura 4.5: Nivel de estudios de los consultados 

La figura 4.6 muestra la Comunidad Autónoma en la que trabajan las personas que 

han colaborado en la consulta. Se ha realizado este análisis asumiendo que el gremio 

hotelero tiene una gran movilidad y que sería mejor referencia el lugar de trabajo que el 

origen de los colaboradores, para así poder detectar las opiniones de las zonas de mayor 

incidencia turística y de tasas de ocupación hotelera. En esta gráfica se ve que hay una gran 

diferencia en el número de respuestas dependiendo de la Comunidad Autónoma en la que 

se trabaje. Esto no significa que los empleados de ciertas comunidades tengan una peor 

disposición a contribuir a la consulta, ya que existen grandes diferencias en la cantidad de 

hoteles y población en general entre unas comunidades y otras. De esto se deriva que no se 

sacar conclusiones estadísticamente relevantes en función de cada Comunidad Autónoma. 

 

Figura 4.6: Comunidad Autónoma del centro de trabajo 

Primaria; 2%
Formación 
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4.2.2. Resultados de las preguntas de respuesta cerrada 

En las figuras 4.7 a 4.10 se muestran los resultados de las respuestas válidas a las 24 

preguntas con respuesta cerrada. Si bien la mayoría de las distribuciones tiene una forma 

difícil de identificar, destacan algunos elementos que son dignos de mención por mera 

inspección visual, como son los valores notoriamente más altos que aparecen en las 

preguntas relacionadas con la percepción que el colaborador tiene sobre lo que los demás 

piensan de él/ella. Estas preguntas son la número 8 y 9, que aparecen en la parte superior 

y superior izquierda de la figura 4.8. Es notorio también valorar que la categoría “nunca” 

no aparece en esas figuras porque no han existido ese tipo de respuestas. Además, es de 

destacar la respuesta claramente polarizada a la categoría “Casi nunca” cuando se pregunta 

si “Existen planes concretos para fidelizar el talento” en la figura 4.10. 

Los resultados del análisis de las consultas muestran una tendencia preocupante en 

la percepción de los colaboradores sobre la existencia de planes concretos para la 

fidelización del talento. El análisis de las figuras 4.7, 4.8 y 4.9 proporciona información 

valiosa sobre la percepción de los colaboradores en diversas áreas clave relacionadas con la 

gestión del talento. En las primeras seis preguntas, la mayoría de los empleados expresó 

insatisfacción con las oportunidades de capacitación y desarrollo profesional ofrecidas 

por sus empleadores. Esto sugiere que los hoteles no están invirtiendo lo suficiente en la 

formación continua de sus empleados, lo que podría resultar en una menor motivación y un 

aumento de la rotación del personal. 

 

Nunca  |  Casi nunca  |  Algunas veces  |  Normalmente  |  Frecuentemente  |  Siempre 

 

Figura 4.7. Número de respuestas de los colaboradores en cada categoría en las 6 primeras preguntas. 
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Figura 4.8. Número de respuestas de los colaboradores en cada categoría en las preguntas 7 a 12. 

En las preguntas 7 a 12, se observó una tendencia marcada en relación con el 

reconocimiento y la valoración del desempeño. Muchos colaboradores manifestaron que no 

se sentían adecuadamente reconocidos por sus contribuciones, lo que podría afectar 

negativamente su compromiso con la organización. La falta de un sistema de reconocimiento 

efectivo puede contribuir a un ambiente laboral desfavorable y a la desmotivación general entre 

los empleados. 

 

 

Figura 4.9. Número de respuestas de los colaboradores en cada categoría en las preguntas 13 a 18. 

En las respuestas a las preguntas 13 a 18 se refleja una desconexión entre los objetivos 

de la organización y la percepción de los colaboradores sobre su propio papel en el logro 
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de estos objetivos. Esto resalta la necesidad de una comunicación más efectiva y de un 

liderazgo que fomente un sentido de pertenencia y compromiso entre los empleados. 

 

Nunca  |  Casi nunca  |  Algunas veces  |  Normalmente  |  Frecuentemente  |  Siempre 

 

Figura 4.10. Número de respuestas de los colaboradores en cada categoría en las preguntas 19 a 24. 

Como ya se apuntaba arriba, la figura 4.10 revela que una proporción significativa 

de empleados respondió "Casi nunca" a la pregunta sobre la implementación de estrategias 

efectivas de fidelización. Esta respuesta polarizada indica que, a pesar de la importancia 

reconocida de la retención del talento, los hoteles podrían estar fallando en desarrollar 

y comunicar iniciativas claras y efectivas para abordar este desafío. 

Para conocer más a fondo el perfil de los consultados a partir de sus respuestas se 

ha hecho una clasificación en tres categorías partiendo de un análisis de Clustering, que, de 

forma no supervisada, ha conseguido distinguir 3 grupos. El primero de esos grupos es el 

que contesta con valores más bajos y se compone de 33 colaboradores. El segundo grupo, 

con un perfil más moderado, se compone de 14 consultados y tiene respuestas intermedias. 

El tercer grupo, compuesto por los restantes 13 consultados, tiene valores altos en 

prácticamente todas sus respuestas. Adicionalmente, se ha realizado un análisis estadístico 

comparativo de las respuestas a todas las preguntas por pares para comprobar qué preguntas 

se contestaban de forma similar y cuáles tenían diferencias significativas. Tal como se ha 

comentado en la metodología, la prueba elegida ha sido Wilcoxon signed-rank test, que es 

una de las más adecuadas para el tipo de datos que manejamos. 

En la figura 4.11 se muestran los resultados de la prueba de Wilcoxon para la 

muestra completa de consultados y para los que han sido incluidos en el grupo con 

respuestas más bajas. A este grupo se le denominará a partir de ahora “Descontentos”. 
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Figura 4.11. Comparación de las respuestas a todas las preguntas del estudio para la muestra completa y 

para el grupo de consultados descontentos. El color verde significa que las dos preguntas se han contestado 

de forma similar y el color rojo significa que se han encontrado diferencias significativas entre las respuestas 

de los colaboradores. 

En la figura 4.11 se muestra de color verde las comparaciones entre preguntas que 

no han dado respuestas con diferencias estadísticamente significativas, es decir, son 

respuestas en las que, si un consultado da una respuesta baja a una de las preguntas, es muy 

probable que también dé una respuesta baja a la otra y viceversa. Cuando la relación entre 

dos preguntas tiene color rojo , indica que se han encontrado diferencias significativas en 

las respuestas a estas dos preguntas. En este caso, las respuestas a una pregunta no serán 

necesariamente similares a las respuestas a la otra. El tipo de prueba empleada para 

determinar si las diferencias son significativas no distingue cuál de las dos preguntas tiene 

respuestas con un mayor valor, por lo que ese análisis debe realizarse posteriormente. 

El análisis se ha hecho para la muestra completa y para los usuarios descontentos 

porque los otros dos grupos no tenían significación. El grupo intermedio muestra una 

variabilidad muy grande que, estadísticamente, solamente incluye ruido a la métrica si se 

analiza de forma independiente. Por otro lado, el grupo de usuarios satisfechos tiene valores 

tan altos que las diferencias llegan a no percibirse por el efecto techo. En todo caso, el grupo 

de más interés es el de usuarios descontentos, pues es sobre el que se pueden ejercer 

medidas que mejoren sus opiniones. 

El análisis riguroso de todas las diferencias significativas por pares no generaría 

resultados significativos debido al tamaño de la muestra, aunque la estadística indica que la 

diferencia existe, por lo que, para que el análisis sea más fiable, se han seleccionado grupos 

de correlaciones que, en su conjunto, dan lugar a conclusiones sólidas. En la figura 4.11, 

los grupos de correlaciones que se han considerado más significativos han sido 

seleccionados y numerados de 1 a 3, correspondiendo a las siguientes conclusiones: 
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(1) Los colaboradores que no consideran su trabajo adecuadamente 

reconocido, lo atribuyen a falta de información sobre cómo conseguir el 

reconocimiento. 

En la figura 4.11 se ve que la pregunta 2 

2 Se me brinda reconocimiento o recompensas cuando alcanzo mis metas. 

es contestada con valores similares a las preguntas 1, 3, 4, 5, 6, 21, 22 y 23: 

1 Me explican qué hacer si quiero ser recompensado por mi trabajo. 

3 Se destaca lo que puedo obtener por lo que logro. 

4 Tengo ayuda para desarrollarme. 

5 Me informan sobre cómo se piensa que estoy desempeñándome. 

6 Se presta atención personal a aquellos que parecen ser rechazados. 

21 Se recibe la formación adecuada para hacer bien el trabajo. 

22 Puedo realizar aquí plan de carrera y desarrollo. 

23 Se atrae el talento adecuado. 

La relación entre estas preguntas destaca que los colaboradores no se atribuyen a 

sí mismos la responsabilidad de no alcanzar las metas, sino que consideran que hay un 

problema de comunicación y apoyo. 

Adicionalmente, los consultados que consideran no ser adecuadamente 

recompensados también consideran difícil hacer planes a largo plazo dentro de su 

centro de trabajo. 

(2) Los colaboradores están más descontentos con su entorno laboral de lo que 

consideran que sus compañeros lo están con ellos. 

Existen diferencias significativas entre las preguntas 8-9 con prácticamente todas 

las demás preguntas, teniendo además valores superiores. Estas preguntas tienen los 

siguientes enunciados: 

8 Los demás tienen plena confianza en mí. 

9 Los demás se sienten orgullosos de estar colaborando conmigo. 

Al ser estas dos preguntas las únicas que plantean a los consultados sobre la opinión 

que creen que los demás tienen de ellos mismos, el hecho de que contesten a estas 

preguntas con valores más positivos que al resto, debe ser analizado. 

El primer análisis que se debe hacer es en términos psicológicos, pensando que los 

seres humanos tengan una percepción poco realista de sí mismos y les falte autocrítica. Este 

hecho es bien conocido en psicología y no se puede descartar en este análisis, pero tiene 

poca utilidad para nuestro estudio. Otro factor que puede influir en estas diferencias, 

también conocido en psicometría, es la reacción a la medida; es decir, cuando los 

colaboradores saben que se les está haciendo una consulta y no tienen un control total sobre 

las consecuencias o implicaciones de sus respuestas, pueden contestar de forma sesgada 

para evitar consecuencias negativas para sí mismos. 
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Las conclusiones obtenidas hasta ahora se han basado en las respuestas de la 

población completa. Pero cuando analizamos las respuestas del grupo descontento, 

todos los efectos previamente mencionados se acentúan aún más. 

En el caso de los usuarios descontentos, las diferencias entre las preguntas que tratan 

de lo que deberían ellos recibir de sus superiores y las que tratan de lo que ellos aportan, 

aumentan significativamente. Dicho de otra forma, los usuarios descontentos perciben 

una diferencia mucho mayor entre lo que ellos aportan y lo que se les ofrece. Este 

hecho, que podría intuirse a priori, queda demostrado estadísticamente en este estudio. Sin 

embargo, el estudio no ha detectado otro tipo de razones para el descontento, como, 

por ejemplo, que su trabajo no les guste aunque se sientan reconocidos, o que ellos 

mismos necesiten aportar más. 

(3) Preguntas cuyas respuestas no se relacionan con ninguna otra de la consulta 

16 Está bien que cada uno siga trabajando de la misma manera que siempre. 

18 Se está satisfecho cuando el equipo cumple con los estándares acordados. 

20 Me informan sobre los estándares que se debo conocer para llevar a cabo el trabajo. 

24 Existen planes concretos para fidelizar el talento. 

Estas preguntas tienen respuestas que no se pueden comparar con prácticamente 

ninguna otra, ni siquiera entre ellas como sí ocurría con las respuestas a las preguntas sobre 

la percepción de los demás hacía ellos. Por tanto, las medidas a tomar respecto a los temas 

tratados en estas preguntas no se pueden planificar en función de tópicos tratados en otras 

preguntas. 

En el caso del grupo de descontentos, las preguntas que se responden de forma 

independiente al resto son: 

18 Se está satisfecho cuando el equipo cumple con los estándares acordados. 

19 Mientras las cosas funcionen, no se intenta cambiar nada. 

24 Existen planes concretos para fidelizar el talento. 

A continuación, se realiza un análisis de los tres grupos obtenidos por clustering en 

función de sus datos demográficos. En la figura 4.12 se muestra la distribución por género 

de las respuestas para los tres grupos de consultados en función de su satisfacción. 
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Figura 4.12. Porcentaje de consultados que se incluyen en cada grupo por género. 

Como se puede ver en la figura 4.12, existe un valor notoriamente mayor de 

colaboradores de género masculino en el grupo de Descontentos. Al analizar estas figuras, 

hay que tener en cuenta que el grupo de Descontentos dobla en número aproximadamente 

a cualquiera de los otros dos, por lo que es evidente que el porcentaje de pertenencia a ese 

grupo será usualmente mayor. El análisis debe hacerse, por tanto, fijándose en las 

diferencias entre un género y otro, donde son mucho más pronunciadas en el género 

masculino que femenino. 

En la figura 4.13 se muestra el porcentaje de consultados en cada grupo por edades. 

 

Figura 4.13. Porcentaje de consultados que se incluyen en cada grupo por edad. 

En la figura 4.13 se ven valores superiores en todos los casos para el grupo de 

Descontentos, pero este efecto se debe al mayor número de consultados en ese grupo. 

Analizando las diferencias con el resto de los grupos, se percibe una distribución muy 

uniforme, por lo que no se puede asumir que haya algún grupo de edad que esté más 

descontento que el resto de forma particular. Si acaso se percibe un mayor descontento en 

el grupo de edad entre 31-40 años que en el resto, pero el número de consultados en cada 

grupo hace que sea arriesgado sacar esa conclusión. El grupo de 61-70 parece muy 

polarizado, pero es un efecto de números pequeños al tener únicamente 2 participantes. 
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Figura 4.14. Porcentaje de consultados que se incluyen en cada grupo por nivel de estudios. 

En la figura 4.14, se muestra el porcentaje de consultados en función de su nivel de 

estudios. Lo más significativo es que ningún grupo de colaboradores con estudios por 

debajo del nivel universitario se encuentra en el grupo de usuarios Satisfechos. Dicho de 

otra manera, todos los colaboradores del grupo Satisfechos tiene estudios superiores. 

Los resultados por nivel de estudios por debajo de la universidad no se pueden analizar de 

forma independiente al comprender un número muy bajo de colaboradores. 

En la siguiente figura se muestran los resultados del porcentaje de consultados 

desglosado por comunidades autónomas: 

 

Figura 4.15. Porcentaje de consultados y satisfacción por Comunidad Autónoma. 
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Esta figura es la que mayor confusión genera debido a la pequeña representación de 

algunas Comunidades Autónomas. La Comunidad de Madrid es de las pocas en las que se 

podría hacer un análisis estadístico fiable que, llegaría a la conclusión de que los 

colaboradores en esta comunidad tienden a polarizarse hacia el grupo de descontentos. 

Para aumentar la visibilidad de los datos en función de las variables demográficas, 

en la figura 14 se muestran los porcentajes de cada variable demográfica con los tres grupos 

de consultados situados en el eje x. 

En la figura 4.16, el porcentaje total de consultados será 100% para cada grupo en 

lugar de para cada variable demográfica, como ocurría en las 4 figuras anteriores. 

 

 

Figura 4.16. Porcentaje de valores de cada variable demográfica en cada uno de los grupos de consultados. 

El cambio en la normalización de los datos en esta figura da la oportunidad de 

comprobar los porcentajes de colaboradores de cada tipo que hay en los grupos con 

independencia del tamaño del grupo. A cambio, se pierde la información sobre la proporción 

de cada tipo en los distintos grupos. 

Analizando la figura 4.16, se puede comprobar que tanto hombres como mujeres 

se muestran descontentos, pero la presencia de mujeres es mayoritaria en los grupos más 

satisfechos. 

En el caso del análisis por edades, se ve una distribución muy uniforme en todos 

los rangos de edades y grupos. 
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En cuanto a la gráfica relacionada con el nivel de estudios, la minoritaria presencia 

de consultados con niveles de estudios más bajos solamente está presente en los dos grupos 

con menor nivel de satisfacción. La distribución de resultados en el grupo de usuarios 

Satisfechos es muy homogénea en los dos grupos de estudios superiores. Sin embargo, la 

presencia de colaboradores con nivel de Máster/Doctorado es significativamente inferior en 

los otros dos grupos, por lo que se podría interpretar que el nivel de satisfacción de los 

usuarios aumenta a medida que aumenta su nivel de estudios hasta llegar al máximo en 

Máster/Doctorado. 

El análisis por Comunidades Autónomas no es más concluyente en el caso de la 

figura 4.16 que en las figuras previas, ya que el pequeño número de consultados que se han 

analizado en algunas Comunidades Autónomas impide sacar conclusiones válidas en esos 

términos.  

En las figuras siguientes se muestran las distribuciones de respuestas a todas las 

preguntas del grupo de Descontentos. El análisis de datos de estas gráficas lleva a ver una 

polarización aún mayor de la que se encuentra en las figuras 4.17 a 4.20, quedando muy 

patente en la desaparición de los valores extremos (“Nunca” y “Siempre”) en las 

preguntas en las que tienen una opinión negativa o positiva de sí mismos o de su entorno. 

 

Figura 4.17. Número de respuestas de los Descontentos en cada categoría en las preguntas 1-6. 
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Figura 4.18. Número de respuestas de los Descontentos en cada categoría en las preguntas 7- 12. 

 

Figura 4.19. Número de respuestas de los Descontentos en cada categoría en las preguntas 13-18. 
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Figura 4.20. Número de respuestas de los Descontentos en cada categoría en las preguntas 19-24. 

 

4.2.3. Resultados de las respuestas a la pregunta abierta ñHabilidades del l²derò 

La primera pregunta abierta que se planteó a los colaboradores fue la siguiente: 

25 Indica 4 habilidades que consideras imprescindibles para ser líder colaborativo/a. 

La forma que se ha elegido para analizar los datos de esta pregunta es agrupar todas 

las palabras que tenían significados similares y determinar la frecuencia en la que aparecen 

en las respuestas de los consultados. Como representación gráfica, se ha considerado la nube 

de palabras como la opción más visual. 

En la nube de palabras se aprecia una inmensa polarización hacia conceptos como 

la empatía y las habilidades de comunicación, seguidas de habilidades relacionadas con 

la gestión del trabajo, frente a otras más académicas a las que se da una menor importancia 

como la formación, los conocimientos o la inteligencia. 
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Figura 4.21. Nube de palabras obtenida de la pregunta con la respuesta abierta “Indica 4 habilidades que 

consideras imprescindibles para ser líder colaborativo/a.” 

 

4.2.4. Respuestas a la pregunta abierta sobre ñIgualdad de g®nero y liderazgoò 

La segunda pregunta abierta planteada a los consultados fue: 

26 ¿Cuál es la situación de la igualdad de género en puestos directivos según tu experiencia? 

Gracias a la variedad y profundidad de las respuestas obtenidas, presentamos los 

resultados a modo de informe cualitativo detallado, agrupando las visiones clave mostradas 

en las opiniones y experiencias de los colaboradores. 

Los testimonios confirman que se ha observado un aumento en la presencia 

femenina en puestos de dirección en hoteles de menor escala, destacando que la mayoría 

de éstos están dirigidos por mujeres según sus experiencias. Igualmente, los colaboradores 

reconocen que, en las grandes compañías, la cantidad de mujeres en puestos de media 

dirección es muy significativo y que las políticas internas empiezan a mostrarse 

efectivas. Sin embargo, también se subraya que los altos cargos directivos en las grandes 

cadenas siguen estando mayoritariamente ocupados por hombres, una realidad que 

plantea preguntas sobre los desafíos que enfrentan las mujeres para llegar a esos niveles. 

ü Visión de mujeres en el inicio de sus carreras profesionales 

Se han recogido varios testimonios de experiencias de trabajadoras en prácticas 

en hoteles, en su mayoría cadenas nacionales, en los que destacan una notable presencia 
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femenina en los cargos de liderazgo. Según sus observaciones, la mayoría de los altos 

cargos del hotel son gestionados por mujeres, lo cual incluye la subdirección, recursos 

humanos, recepción y otros departamentos clave como reservas y eventos, además de la 

dirección general, aunque con menor frecuencia. La dirección de áreas como cocina, 

mantenimiento y el departamento comercial aún es predominantemente masculina, lo 

que señala cierta división de género en los sectores operativos. 

Una de las experiencias destacada por una colaboradora fue ver cómo una joven 

subdirectora asumía su cargo, habiendo terminado sus estudios de Turismo solo 5 años 

atrás. A pesar de su juventud, fue seleccionada para este rol de gran responsabilidad tras 

haber desempeñado varios cargos de gerente en otros hoteles. Este ascenso en particular 

ejemplifica cómo se están creando oportunidades para mujeres jóvenes dentro de algunas 

cadenas. 

En términos generales, los colaboradores subrayan que el liderazgo femenino en 

los hoteles está en auge, y esto se evidencia no solo por el número de mujeres en puestos 

directivos, sino también por las oportunidades de promoción interna que empleadas de 

su entorno han recibido. Varias colaboradoras consultadas destacan que la agilidad con la 

que compañeras, algunas de ellas también jóvenes, han experimentado ascensos 

profesionales es un indicio de que el liderazgo femenino está siendo valorado y 

promovido activamente en el entorno laboral. 

Según varias experiencias, las mujeres han conseguido ocupar roles de liderazgo 

clave en diversas áreas del hotel, demostrando su versatilidad para gestionar diferentes 

sectores del negocio hotelero. Sin embargo, también queda patente que algunos 

departamentos operativos como ventas, cocina y mantenimiento siguen siendo dirigidos 

principalmente por hombres, lo que sugiere que aún existen áreas donde prevalece una 

mayor división de género. 

Las consultadas muestran optimismo hacia el empoderamiento femenino en la 

industria hotelera, mientras que destacan la importancia de continuar fomentando 

entornos laborales que promuevan el crecimiento profesional de las mujeres en todo 

tipo y tamaño de hotel. 

ü Escollos que limitan el acceso a puestos directivos de las mujeres 

Uno de los puntos clave que abordan es la tensión entre las responsabilidades 

familiares y el crecimiento profesional. Señalan que muchas mujeres se enfrentan al 

dilema de equilibrar su carrera con el rol tradicional de cuidadoras en el hogar. Este enfoque 

hacia la familia como una prioridad ineludible afecta las oportunidades de desarrollo 

profesional de las mujeres, quienes a menudo se ven limitadas en su capacidad para 

continuar formándose o asumir roles directivos que requieren mayor dedicación y 

movilidad. 

También se critica la tendencia de algunas mujeres en altos cargos a compararse 

constantemente con los hombres, que se considera contraproducente. En lugar de 

concentrarse en competir con los hombres, las mujeres deberían enfocarse en su propia 
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evolución personal y profesional, impulsadas por su deseo de mejorar y avanzar por 

sus propias capacidades. 

Uno de los aspectos más reveladores de los mensajes es la autolimitación que 

muchas mujeres se imponen. A pesar de tener el potencial para llegar a altos cargos, 

muchas mujeres no priorizan su desarrollo profesional porque asumen que sus roles en 

el hogar son más importantes. Este sentido de responsabilidad exclusiva sobre el hogar no 

solo les consume tiempo, sino que también perpetúa las barreras que les impiden competir 

en igualdad de condiciones con los hombres, quienes, según las opiniones, no enfrentan las 

mismas presiones en cuanto al equilibrio entre la vida profesional y personal. 

Finalmente, se apunta que las mujeres que logran romper estas barreras a 

menudo sacrifican aspectos de su vida personal, como formar una familia. Estas mujeres 

tienden a tener una dedicación absoluta al trabajo, controlando cada aspecto del hotel y 

asumiendo más responsabilidades que sus colegas masculinos. Aun así, la desigualdad 

persiste debido a la cultura y los estereotipos de género que refuerzan las limitaciones 

autoimpuestas. 

En resumen, se enfatiza que, aunque las mujeres tienen el talento y la capacidad 

para liderar , las tradiciones y las responsabilidades familiares siguen siendo obstáculos 

importantes para alcanzar la verdadera igualdad en el sector hotelero. Esta reflexión invita 

a cuestionar no solo el papel que juegan las políticas de igualdad, sino también los 

cambios internos que muchas mujeres deben realizar para liberarse de los estereotipos 

y asumir roles de liderazgo. 

ü Avances actuales conseguidos por a políticas y programas específicos 

contra el sesgo de género en empresas internacionales 

Los comentarios de los colaboradores ofrecen una perspectiva clara sobre la 

evolución del rol de la mujer en la industria hotelera, específicamente en el contexto de 

empresas internacionales. En sus experiencias, destacan que, aunque los altos cargos en 

la dirección general siguen estando dominados por hombres, las mujeres han 

avanzado significativamente en la gestión de múltiples hoteles. 

A nivel de dirección operativa, se resalta que existe un equilibrio de género 

relativamente equitativo en puestos clave, con numerosos ejemplos de mujeres liderando 

no solo un hotel, sino varios a la vez. El hecho de que muchos colaboradores haya trabajado 

bajo la dirección de mujeres en múltiples ocasiones refleja esta tendencia positiva. 

Históricamente, se señala que las oportunidades de crecimiento para las mujeres 

eran más limitadas en algunas marcas del sector, algo que ha ido cambiando a lo largo del 

tiempo. Además, se menciona una disparidad salarial previa entre géneros que, en la 

actualidad, parece haber sido corregida. En este contexto, la igualdad salarial es vista 

como un avance importante dentro de las compañías. 

Se pone también en valor los esfuerzos por apoyar la maternidad, a través de 

convenios con empresas de fertilidad, lo cual es un ejemplo de las políticas orientadas a 

promover la igualdad de género y los derechos laborales de las mujeres. No obstante, 

aunque no se percibe un "techo de cristal" explícito, sí parece que a menudo se espera más 
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de las mujeres, lo que a veces se traduce en una presión adicional sobre ellas, una forma 

de machismo encubierto que aún persiste en el sector. 

En cuanto a las políticas de igualdad, las grandes empresas parecen estar 

comprometidas en términos formales, pero en la práctica queda camino por recorrer para 

que la igualdad de género sea una realidad plena en todos los aspectos. Los mensajes 

apuntan a que, aunque no todo es perfecto, es una ventaja ser parte de una organización 

grande, que se esfuerce por ser un referente en el sector en temas de diversidad e 

inclusión. 

ü Motivación en la hotelería 

En este entorno complicado para las mujeres y consciente de que su evolución hacia 

puestos de alta dirección es todavía complicada, algunos consultados también reflexionan 

sobre lo que les motiva a seguir en su trabajo  a pesar de los desafíos. Destacan el aspecto 

humano de su trabajo, enfatizando que lo que le da fuerza para continuar es el contacto 

directo con los clientes y el impacto positivo que tienen entre su equipo. Describen su 

equipo como una "familia" y se sienten comprometidos a mejorar sus condiciones laborales 

a través de un liderazgo basado en la empatía. 

Para ellos, su labor no es solo desempeñar o supervisar el trabajo, sino también 

proporcionar apoyo emocional y físico a sus compañeros. Reconocen que el trabajo en 

el sector hotelero puede ser duro, pero muestran una firme creencia en poder ayudar a sus 

compañeros a disfrutarlo. Su empatía es el motor que impulsa su gestión, viendo en su rol 

una oportunidad para hacer que las condiciones de trabajo sean más llevaderas para 

aquellos que están bajo su responsabilidad. 

Este fuerte sentido de vocación y compromiso con los compañeros es lo que les 

motiva, a pesar de las dificultades y la falta de reconocimiento que muchas veces 

enfrentan las mujeres en puestos operativos o de jefa de área. En definitiva, este enfoque en 

el liderazgo humanista demuestra que, aunque no ocupen un alto cargo directivo, su impacto 

dentro del equipo es profundo y transformador. 

 

4.3. Opinión general de los colaboradores 

4.3.1. Valoración de los colaboradores sobre el liderazgo en los hoteles 

Según el análisis realizado, se puede comprobar que los consultados tienen, en 

general, una opinión muy crítica hacia las habilidades de comunicación y de empatía 

de sus líderes en su puesto de trabajo. Más de la mitad de los colaboradores consultados 

muestra un gran descontento y lo atribuye a falta de comunicación y entendimiento con 

los responsables de gestionar su trabajo. Esta opinión se acentúa con el hecho de que 

muestran simultáneamente una baja capacidad de autocrítica, no atribuyendo su 

descontento a falta de capacidad propia. Consideran que el nivel académico de sus 

superiores es un elemento a mejorar. 
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El descontento de los colaboradores no parece tener relación con su edad. Sin 

embargo, el nivel de estudios sí influye, siendo los colaboradores más descontentos los 

que tienen un nivel más bajo de estudios. Según los resultados del estudio, esta 

correlación podría estar relacionada su falta de perspectivas de promocionar a mejores 

puestos de trabajo. En cuanto al género, se ha encontrado un mayor descontento entre los 

usuarios de género masculino. No se ha encontrado ninguna razón que justifique este 

hecho, que se alinea con algunos factores expuestos por expertos y por los entrevistados en 

capítulos anteriores relacionados con las limitaciones externas o autoimpuestas que 

pesan sobre las mujeres, y que les impiden mejorar sus condiciones y ocupar puestos 

directivos. 

Según los resultados del presente estudio, se impone mejorar la comunicación con 

los colaboradores y una mayor empatía con sus problemas e inquietudes, 

comprendiendo las singularidades de cada uno y reconociendo los sesgos de género. 

Una política real de oportunidades profesionales basada en planes de promoción más 

claros y las condiciones con las que éstas se pueden conseguir también serían elementos 

que mejorarían su opinión, especialmente para los empleados con niveles de estudios 

más bajos. 

 

4.3.2. Implicaciones de las opiniones para la fidelización del talento 

La fidelización del talento es un componente crítico en el sector hotelero, donde 

la calidad del servicio y la experiencia del cliente dependen en gran medida de la 

satisfacción y el compromiso de los empleados. El análisis de los datos obtenidos a través 

de consultas realizadas a empleados de hoteles ofrece información útil sobre las prácticas 

actuales desarrolladas en la industria y su impacto en la retención del talento. 

Los hallazgos de este análisis destacan la urgente necesidad de que los hoteles 

desarrollen e implementen estrategias efectivas para la fidelización del talento. La 

percepción negativa sobre la existencia de planes concretos para la retención del 

talento sugiere que los líderes de la industria deben reevaluar sus enfoques actuales y 

considerar la adopción de prácticas más inclusivas y participativas. La creación de un 

ambiente donde los empleados se sientan valorados, capacitados y reconocidos es 

fundamental para mejorar la satisfacción laboral y, en última instancia, la fidelización del 

talento. Además, es esencial que los líderes del sector hotelero se enfoquen en la formación 

continua y el desarrollo de habilidades, así como en la creación de canales de 

comunicación efectivos. Estos cambios pueden contribuir a una mayor conexión entre los 

empleados y los objetivos organizacionales, aumentando así el compromiso y la retención 

del talento. 

En conclusión, las respuestas de los colaboradores ponen de manifiesto una serie de 

deficiencias en las prácticas de fidelización del talento: La falta de planes concretos de 

fidelización, la percepción de una escasa inversión en el desarrollo de las personas, los 

fallos en el reconocimiento del talento, y las diferencias de oportunidades en la alta 

dirección entre hombres y mujeres. Estas carencias tienen consecuencias negativas para 
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el sector y deben enfrentarse con estrategias efectivas que fomenten un ambiente laboral 

positivo, promoviendo la satisfacción y el compromiso de los empleados. Estos esfuerzos 

no solo beneficiarán a los trabajadores, sino que también contribuirán al éxito sostenible de 

las organizaciones hoteleras en un entorno competitivo. 
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5. CONCLUSIONES 

 

 

La industria hotelera se encuentra en un punto de inflexión, impulsada por cambios 

generacionales, tecnológicos y sociales. El liderazgo compartido y humanista se presenta como 

el camino hacia una gestión hotelera más inclusiva, innovadora y sostenible. Este enfoque se 

basa en la distribución equitativa de roles de liderazgo y la toma de decisiones, valorando las 

diversas perspectivas, experiencias y habilidades que todos los miembros, independientemente 

de su género, pueden aportar. Al promover la igualdad y aprovechar la riqueza de ideas y estilos 

de cada persona, se fomenta una cultura organizacional más dinámica y efectiva. 

En un mundo donde las personas buscan cada vez más equilibrio y sentido en su trabajo, 

poner a los colaboradores en el centro de las operaciones hoteleras se convierte en la clave del 

éxito. Nuestro liderazgo compartido va más allá de la igualdad de oportunidades entre 

hombres y mujeres; implica crear un entorno verdaderamente inclusivo donde cada 

individuo, independientemente de su género, tenga la misma oportunidad de asumir roles 

de dirección, contribuir a decisiones estratégicas y participar activamente en la 

planificación y gestión. Al promover esta cultura diversa y justa, el liderazgo compartido 

potencia el rendimiento colectivo y la innovación. 

Este liderazgo no solo se trata de escuchar a los miembros del equipo, sino de 

implementar prácticas que fomenten su autonomía, bienestar y desarrollo continuo. Los hoteles 

que adoptan este modelo se preparan no solo para atraer y retener talento, sino para transformar 

el sector en un espacio de excelencia y bienestar. 

Poner a las personas en el centro no es solo una estrategia, es un compromiso con 

el futuro del turismo y con la construcción de un sector más humano y feliz. Al final, la 

verdadera innovación radica en comprender que, cuando los colaboradores se sienten valorados, 

escuchados y motivados, el éxito empresarial llega como una consecuencia natural. 

De la investigación realizada, se desprende que el liderazgo compartido en el sector 

hotelero ofrece diversos beneficios, siendo estos algunos de los más destacados: 

1. Mejora en la Calidad del Servicio y Satisfacción del Cliente: La participación 

activa de todos los miembros del equipo en la toma de decisiones aumenta la 

diversidad de ideas y soluciones creativas, mejorando la calidad del servicio y 

permitiendo una atención más personalizada y eficiente al cliente. 

2. Aumento de la Cohesión del Equipo: El liderazgo compartido crea un ambiente 

colaborativo donde los empleados se sienten valorados y escuchados. Este sentido 

de pertenencia fortalece la cohesión del equipo, promoviendo armonía y 

cooperación en el entorno laboral. 

3. Incremento de la Motivación y Compromiso Laboral: Al tener la posibilidad de 

participar en la gestión y toma de decisiones, los empleados se sienten parte integral 
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del éxito de la organización, lo que incrementa su motivación y compromiso para 

contribuir al máximo de sus capacidades. 

4. Capacidad de Adaptación y Resiliencia: La flexibilidad inherente al liderazgo 

compartido permite una mayor capacidad de adaptación frente a cambios y crisis. 

Al distribuir responsabilidades, se facilita una respuesta rápida y efectiva a los 

desafíos del entorno, fomentando una cultura de resiliencia y proactividad. 

5. Impulso a la Innovación y Mejora Continua: Incluir diversas perspectivas en la 

toma de decisiones fomenta la innovación. Los empleados, sintiéndose incentivados, 

proponen nuevas ideas y mejoras, impulsando así el crecimiento y desarrollo 

sostenido del hotel. 

Estas conclusiones científicas subrayan que el liderazgo compartido no solo se traduce 

en mejoras operativas, sino que también refuerza la estrategia empresarial global en el sector 

hotelero. 

 

 

5.1. La importancia del Liderazgo Compartido en los hoteles 

 

El liderazgo compartido en el contexto de igualdad de oportunidades entre 

hombres y mujeres se refiere a la distribución equitativa y justa de roles de liderazgo y 

responsabilidades de toma de decisiones en una organización o equipo. Este enfoque valora 

y aprovecha las diversas perspectivas, experiencias y habilidades que ambos géneros aportan, 

enriqueciendo la toma de decisiones y las estrategias organizacionales. 

Este modelo de liderazgo implica la creación de un entorno verdaderamente 

inclusivo, donde hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades para asumir roles 

de dirección, contribuir a decisiones estratégicas y participar activamente en la planificación y 

gestión. Al promover la igualdad de género, el liderazgo compartido no solo combate la 

desigualdad, sino que también fomenta una cultura organizacional diversa y dinámica, 

potenciando el rendimiento colectivo al integrar una amplia gama de ideas, estilos y 

enfoques. 

El liderazgo compartido se presenta como una estrategia fundamental para enfrentar los 

desafíos del sector hotelero, caracterizado por su dinamismo y la necesidad de ofrecer un 

servicio excepcional al cliente. Resumiendo las ideas esenciales de este trabajo, y en palabras 

de nuestros valiosos entrevistados, el liderazgo compartido se concentra en estas ideas clave: 

 

 

La redistribución de responsabilidades entre 

varios miembros del equipo no solo alivia la carga de 

trabajo de los líderes tradicionales, sino que también 

enriquece el proceso de toma de decisiones con una mayor 
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variedad de perspectivas y experiencias. Esto permite una 

gestión más inclusiva y efectiva. 

 

 

Un entorno de liderazgo compartido fomenta un 

ambiente de trabajo más colaborativo y respetuoso. 

Los empleados se sienten valorados y reconocidos, lo que 

incrementa su motivación y compromiso con la 

organización. Este enfoque también ayuda a reducir el 

estrés y mejorar la satisfacción laboral. 

 

 

Al promover una cultura de colaboración y 

participación activa, el liderazgo compartido incentiva la 

innovación y la creatividad. Los empleados se sienten 

más seguros para expresar sus ideas y propuestas, lo que 

puede llevar a soluciones más innovadoras y efectivas 

para los problemas operativos y estratégicos. 

 

 

Las nuevas generaciones de trabajadores valoran 

la flexibilidad, la inclusión y la posibilidad de contribuir 

activamente a la toma de decisiones. El liderazgo 

compartido o democrático responde a estas expectativas, 

creando un entorno laboral atractivo y alineado con las 

prioridades de las nuevas generaciones. 

 

 

Además del salario económico, el liderazgo 

compartido enfatiza la importancia del salario 

emocional, que incluye beneficios como la flexibilidad 

laboral, el reconocimiento, y programas de bienestar. 

Estos factores son cruciales para atraer y fidelizar talento 

en el sector hotelero, especialmente en un entorno 

competitivo. 

 

Figura 5.1. Ideas clave del liderazgo compartido. 

 

En conclusión, el liderazgo compartido no solo mejora la gestión y el rendimiento de 

los equipos en los hoteles, sino que también contribuye significativamente a la satisfacción y 

fidelización de los empleados, la innovación y la capacidad de adaptación de la organización, 

y la calidad del servicio ofrecido a los clientes. 
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5.2. Manifiesto ñIgualdad y Liderazgo Compartido de Géneroò 

 

Convencidos de que implementar esa perspectiva es necesaria y beneficiosa para que 

nuestros hoteles afronten la transformación que se impone en el presente, estamos orgullosos 

de presentar aquí, como la clave de las acciones para el futuro que darán continuación y 

aplicación práctica a este estudio, la creación de nuestro MANIFIESTO de AEDH "Igualdad y 

Liderazgo Compartido de Género: Construyendo el Futuro del Turismo en España". 

Este manifiesto se materializa así: 

Manifiesto: 

 

"Igualdad y Liderazgo Compartido de Género: 

Construyendo el Futuro del Turismo en España" 

 

Nuestro Propósito de Cambio: 

Nos unimos bajo un propósito común: construir un futuro más equitativo e inclusivo para 

el sector turístico y hotelero español, donde las personas accedan en igualdad de 

condiciones a puestos de liderazgo y que, además, estén en el centro de cada decisión, 

estrategia y acción. Creemos en un liderazgo equitativo, compartido y diverso que impulse 

no solo la eficiencia y la calidad del servicio, sino que también valore, escuche y empodere 

a cada trabajador, independientemente de su género, fomentando su bienestar, 

crecimiento y compromiso. Aspiramos a un turismo que sea humano, inclusivo y sostenible, 

un turismo donde todos se sientan valorados y sean parte activa de un propósito común. 

 

Por qué Este Cambio es Necesario: 

El mundo está en constante evolución y la industria turística no es la excepción. El liderazgo 

tradicional ha quedado obsoleto frente a los desafíos de una nueva generación que 

demanda equidad, inclusión y bienestar. Reconocemos que el liderazgo compartido de 

género es la clave para este cambio, pues promueve la participación activa, la innovación y 

la responsabilidad colectiva, en condiciones de igualdad. Queremos impulsar un sector 

donde la diversidad sea la norma, y donde el liderazgo inclusivo y positivo sirva como motor 

para un turismo más equitativo,  humano y sostenible. 

El liderazgo compartido (de género) en el contexto de igualdad de oportunidades entre 

hombres y mujeres se refiere a la distribución equitativa y justa de roles de liderazgo y 
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responsabilidades de toma de decisiones en una organización o equipo. Este enfoque valora 

y aprovecha las diversas perspectivas, experiencias y habilidades que ambos géneros 

aportan, enriqueciendo la toma de decisiones y las estrategias organizacionales. Este 

modelo de liderazgo implica la creación de un entorno verdaderamente inclusivo, donde 

hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades para asumir roles de dirección, 

contribuir a decisiones estratégicas y participar activamente en la planificación y gestión. Al 

promover la igualdad de género, el liderazgo compartido no solo combate la desigualdad, 

sino que también fomenta una cultura organizacional diversa y dinámica, potenciando el 

rendimiento colectivo al integrar una amplia gama de ideas, estilos y enfoques. 

 

Nuestro Compromiso: 

¶ Fomentar el Liderazgo Positivo y Compartido (de género): Nos comprometemos a 

desarrollar un liderazgo basado en el respeto, la igualdad, la inclusión, la empatía y 

la colaboración. El Foro Venus AEDH es un ejemplo de cómo podemos compartir 

conocimientos y experiencias para enriquecer nuestro sector. 

¶ Poner a la igualdad en el Centro: Creemos en un liderazgo que valore a cada 

persona y que promueva prácticas que favorezcan el bienestar y la igualdad. 

Nuestro compromiso es formar líderes que inspiren a través de valores auténticos y 

acciones concretas, midiendo el éxito en la felicidad y bienestar de todos. 

¶ Celebrar la Diversidad: El liderazgo inclusivo es nuestra guía. Nos comprometemos 

a crear ambientes de trabajo donde todos, sin importar su género, origen o edad, 

se sientan valorados y respetados. 

¶ Promover el Cambio Positivo: Impulsamos el cambio a través de la acción, 

participando activamente en eventos, compartiendo historias y experiencias que 

sirvan como ejemplo de un liderazgo transformador. 

 

Nuestra Hoja de Ruta: 

¶ Escuchar y Colaborar: Abrimos canales de comunicación para que todas las voces, 

independientemente de su rol, sean escuchadas y consideradas en la toma de 

decisiones. 

¶ Empoderar a Nuestros Equipos: Implementamos programas de formación y 

desarrollo que fomentan la creatividad, la innovación y el liderazgo compartido. 

¶ Participar Activamente en el Sector: El Foro Venus AEDH se convierte en un faro de 

inspiración y aprendizaje, participando en eventos sectoriales y llevando nuestro 

mensaje de liderazgo inclusivo a todos los rincones de la industria. 
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¶ Celebrar el Liderazgo Femenino: Reconocemos la importancia del liderazgo 

femenino en el turismo y celebramos su impacto a través de iniciativas como los 

foros anuales, destacando a mujeres líderes que han marcado una diferencia. 

 

Nuestra Promesa: 

Prometemos liderar con el ejemplo, inspirar a otros a unirse a este camino y construir un 

legado de liderazgo positivo y equitativo que haga del turismo en España un referente 

mundial de excelencia, inclusión y sostenibilidad. Nos comprometemos a crear un sector 

donde el bienestar de las personas sea el motor de la innovación y el éxito. 

 

Los Hitos Inspiradores del Foro Venus: 

El Foro Venus AEDH ha dejado huella en la historia del turismo español al celebrar una serie 

de eventos que han sido auténticos hitos para el liderazgo inclusivo y compartido: 

1. AEDH Foro Venus I (2022): En mayo de 2022, celebramos el primer Foro Venus en 

Lloret de Mar, un evento pionero que puso en el centro de la conversación el 

liderazgo femenino en el sector turístico. Las voces de mujeres inspiradoras 

resonaron, compartiendo experiencias y marcando un antes y un después en cómo 

vemos el papel de la mujer en la industria. Fue un día donde, con pasión y valentía, 

desafiamos estereotipos y reivindicamos el lugar que merecen las mujeres líderes 

en el turismo. 

2. AEDH Foro Venus II (2023): En febrero de 2023, el Foro Venus se trasladó a Málaga, 

en el marco del Salón H&T, donde reforzamos el mensaje de la importancia del 

liderazgo femenino en la industria del turismo. Con la participación de mujeres 

líderes excepcionales, este foro destacó la necesidad de un liderazgo compartido y 

diverso. Fue una celebración del talento, la resiliencia y la capacidad de adaptación 

que caracteriza a las mujeres en el sector. Las historias compartidas en este foro 

fueron un testimonio vivo de cómo, juntas, podemos transformar la industria. 

3. "Esto es Otra Historia" (2023): A lo largo de 2023, lanzamos una serie de episodios 

inspiradores bajo el título "Esto es Otra Historia", donde mujeres extraordinarias 

compartieron sus trayectorias, desafíos y triunfos. Cada episodio fue un rayo de luz, 

una fuente de inspiración para quienes buscan liderar con autenticidad y pasión. 

Desde encontrar la felicidad en el trabajo que amamos hasta superar límites 

personales, estas historias nos recordaron que el liderazgo femenino es una fuerza 

imparable que transforma el mundo a su alrededor. 

4. Estudio sobre el Liderazgo Compartido (2024): En nuestro afán de seguir innovando 

y liderando el cambio, en 2024 iniciamos un estudio exhaustivo sobre el liderazgo 

compartido. Esta iniciativa busca recopilar ideas y prácticas que guíen a los 
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directivos hoteleros hacia un modelo más inclusivo y humano, y que serán 

presentadas en el próximo congreso anual de la AEDH. Es nuestro compromiso con 

el futuro y una apuesta por un turismo que evoluciona y se adapta a las nuevas 

demandas de la sociedad. 

 

Nuestra Visión de Futuro: 

El 8 de noviembre, en Madrid, se lleva a cabo el esperado AEDH Foro Venus III, un evento 

que promete ser un espacio de diálogo, aprendizaje y crecimiento. Presentamos los 

resultados del estudio sobre liderazgo compartido y contamos con la presencia de líderes 

que nos inspirarán a seguir construyendo un sector turístico más inclusivo y sostenible. 

Juntos, exploraremos cómo podemos implementar estas ideas para impulsar un liderazgo 

innovador que sitúe a las personas en el centro. 

 

Una Llamada a la Acción: 

Juntos, creemos que podemos transformar el turismo en España y convertirlo en un 

referente de liderazgo inclusivo y compartido. Invitamos a todos los profesionales del sector 

a unirse a esta visión de futuro. Porque los grandes cambios comienzan con pequeños 

pasos, y nosotros estamos dispuestos a darlos contigo. ¡El momento es ahora! ¡Es el tiempo 

de liderar con el corazón, con coraje y con la convicción de que un turismo más humano y 

justo es posible! 

 

 

Nuestro manifiesto nos parece la manera perfecta de terminar este documento. 

Esperamos que nuestro entusiasmo sea compartido. 
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7. Anexos 

7.1. Anexo A: El concepto de liderazgo actual 

A.1. El Liderazgo Humanista 

El liderazgo humanista es un enfoque de liderazgo que se centra en la dignidad y el desarrollo integral 

de las personas. Este estilo de liderazgo promueve un entorno de trabajo basado en la confianza, la empatía, 

y el respeto mutuo, donde se valora el bienestar emocional y personal de los empleados tanto como su rendimiento 

profesional. 

Los líderes humanistas buscan inspirar y motivar a sus equipos a través de la comprensión y el apoyo, 

fomentando una cultura organizacional inclusiva y colaborativa que potencia el crecimiento personal y 

profesional de todos los miembros del equipo. 

 

Figura A1: Claves del liderazgo humanista 

 

A.1.1. Origen, evolución del liderazgo humanista 

El liderazgo humanista tiene sus raíces en las teorías de la gestión y la psicología humanista que 

surgieron a mediados del siglo XX. La psicología humanista, desarrollada por pensadores como Abraham 

Maslow y Carl Rogers, se centraba en el potencial humano y la autorrealización. Maslow es conocido por su 

"pirámide de necesidades", que destaca la importancia de satisfacer las necesidades básicas y psicológicas 

para alcanzar la autorrealización (Maslow, 1943). 

Paralelamente, el campo de la gestión comenzó a evolucionar, alejándose de los modelos 

tradicionales de mando y control hacia enfoques más centrados en las personas. Douglas McGregor, con su 

“Teoría X y Teoría Y” (1960), fue uno de los primeros en destacar la importancia de un liderazgo que confía 

en las capacidades y la motivación intrínseca de los empleados. La Teoría Y, en particular, proponía que, en 

condiciones adecuadas, los empleados no solo aceptarían, sino que buscarían responsabilidades, y que el 

trabajo podría ser una fuente de satisfacción. 

En las décadas siguientes, el liderazgo humanista se ha expandido y evolucionado, integrando 

conceptos de inteligencia emocional y liderazgo transformacional. Daniel Goleman, en su libro Emotional 
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Intelligence (1995), argumenta que la inteligencia emocional es fundamental para un liderazgo efectivo, 

destacando habilidades como la autoconciencia, la autorregulación, la empatía y las habilidades sociales. 

 

A.1.2. Aplicación del liderazgo humanista 

En el liderazgo humanista no se trata de favorecer exclusivamente a los empleados. La gestión 

humana requiere abordar con responsabilidad e imparcialidad a todos los grupos involucrados en la 

producción o en los servicios que ofrecen las organizaciones. En este sentido, el gestor humano debe 

desempeñar un papel de mediador, buscando equilibrar los objetivos personales de los empleados con los 

de la organización. 

Para lograrlo, es esencial adoptar una postura de liderazgo humanista, que inspire a los demás, 

comenzando por predicar con el ejemplo. Un líder humanista se enfoca en motivar a las personas, 

empoderarlas y respetar la diversidad (Domènech, 2023). Este tipo de liderazgo comienza con la 

autoconciencia, entendiendo primero los propios valores y alineando los objetivos con esos valores. Si no se 

hace esto, las personas podrían pasar la mayor parte de su tiempo en actividades que no están conectadas con 

lo que realmente valoran. Muchos líderes conscientes de sí mismos también son capaces de pensar en términos 

de sistemas. Esto significa que consideran cómo sus acciones impactan en los demás y los resultados que 

podrían generar (Nathanson, 2021). 

Un líder humanista reconoce que el indicador más significativo del éxito empresarial es la 

satisfacción y el sentido de propósito que las personas encuentran en su trabajo. Cuando esto se consigue, 

los demás indicadores de éxito empresarial tienden a mejorar. Los principios clave del liderazgo humanista 

incluyen priorizar las necesidades de las personas por encima de los beneficios y mostrar empatía y respeto 

por los demás. Por eso, las habilidades fundamentales en este tipo de liderazgo son dirigir, gestionar y entrenar 

(Nathanson, 2021): 

ü Dirigir  implica tener una visión clara para la empresa y ser capaz de comunicarla de manera que 

inspire a los empleados a involucrarse. 

ü Gestionar es lo opuesto a dirigir; requiere estabilidad, estructura, disciplina y coherencia, 

siempre teniendo en cuenta a cada persona. Esto implica establecer procesos claros, gestionar el 

tiempo de manera efectiva y colaborar en la definición y medición de los objetivos. 

ü Entrenar  consiste en apoyar diariamente a las personas para que alcancen sus metas. Un líder 

fuerte escucha y se enfoca en las necesidades de las personas, motivándolas en el proceso. 

Una forma efectiva de evaluar si existe un liderazgo humanista es observar si los seguidores son 

capaces de autogestionarse. El modelo de liderazgo humanista es esencial para guiar a otros tanto a nivel 

personal como social y organizativo. 

Ser un líder humanista no es opcional; es un requisito indispensable 

para asegurar la sostenibilidad a todos los niveles en el presente y en el 

futuro. 

Además, un líder humanista debe implementar prácticas de reconocimiento y aprecio (Suárez, 

2022b), ya que el reconocimiento en el trabajo genera satisfacción personal, lo que lleva a los empleados a ser 

más felices en su desempeño laboral y en su vida en general. Cuando los empleados se sienten reconocidos, 

es más probable que permanezcan en la empresa y se esfuercen por dar lo mejor de sí. Reconocer y 

recompensar a los empleados a través de un sistema que inspire, dé sentido y valore su importancia es la mejor 

manera de hacerlo constructivo. Según Jordi Alemany10: “Las métricas son importantes, pero mirar a los ojos 

a cada miembro de tu equipo y reconocerles el esfuerzo y compromiso que muestran para conseguirlas, lo es 

todavía más”. 

 
10 Alemany, J. (2024, 1 septiembre). LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/jordialemanymonzo_son-muchos-los-

mandos-intermedios-y-ejecutivos-activity-7235724026038366209-

8fXw?utm_source=share&utm_medium=member_desktop 
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El líder humanista también se distingue por su humildad y por reconocer que su rol no es 

indispensable. Por ello, dedica tiempo y esfuerzo a preparar a las personas que podrían asumir su posición en 

el futuro, movido por un profundo sentido de responsabilidad. 

Según Aguilar-Camacho y Alonso-Niño (2015), el liderazgo humanista se define por siete claves 

fundamentales: 

 

 

Figura A2: Las 7 Cs del liderazgo humanista: coherencia, convicción, credibilidad, confianza, comunicación, 

compromiso y conciencia.  

Un líder debe ser fiel a sus ideas y creencias, manteniéndolas firmes incluso cuando enfrenta 

obstáculos. La fortaleza está estrechamente relacionada con la paciencia y la perseverancia, cualidades 

esenciales en el liderazgo ético, ya que reflejan la capacidad del líder para gobernarse a sí mismo. 

En línea con estas ideas, tal como afirma Jordi Alemany11, las tres maneras de actuar que caracterizan 

a un líder son: 

“Un líder escucha más de lo que habla, entiende más de lo que juzga 

y actúa más de lo que promete.” 

Pero estos comportamientos no son necesariamente innatos, sino que deben trabajarse. Así, Alemany 

afirma: “Por desgracia, estas son habilidades y virtudes con las que no se nace, sino que exigen del desarrollo 

y práctica de nuestra inteligencia emocional y el pensamiento crítico”. (énfasis propio) 

Al actuar de este modo y partiendo del autoconocimiento y la gestión adecuada de la inteligencia 

emocional, el líder humanista debe considerar esencial seguir aprendiendo y desarrollándose. Según Alemany 

(2024), en el entorno presente en el que es una necesidad constante adquirir nuevas habilidades y 

conocimientos y en el que todos los trabajadores “de cualquier edad y perfil van a tener que estar dispuestos 

a salir de su zona de confort y adoptar una mentalidad de crecimiento, buscando activamente oportunidades 

para mejorar y expandir sus competencias”, el líder afronta retos de desarrollo aún mayores: 

“En este sentido, los jefes tienen un tremendo desafío por delante, ya que deberán estar 

dispuestos a reconocer sus propias limitaciones y buscar activamente oportunidades para 

mejorar sus habilidades de liderazgo, algo que le tiende a resultar dif²cil a cualquier óJefeôò. 

 
11 Alemany, J. (28 agosto, 2024) LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/jordialemanymonzo_si-algo-caracteriza-a-un-

gran-l%C3%ADder-son-3-activity-7233551209104633856-FM3F?utm_source=share&utm_medium=member_desktop 

Coherencia Convinción Credibilidad Confianza

Comunicación Compromiso Conciencia
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Esta idea vuelve a reforzar una de las características clave del líder actual 

que ya se apuntaba arriba: la humildad. Para ello hay que evitar pensar que el jefe 

o el líder está en una posición de conocimiento superior necesariamente, y el líder 

humanista debe saber admitir que se equivoca y que tiene cosas que aprender. Así, 

deberá evitar caer en el error común de pensar que su equipo espera que tenga 

todas las respuestas y que sea infalible. 

Figura A3: La humildad del líder humanista12. 

Finalmente, un líder humanista debe tener una mentalidad de crecimiento (Jericó, 2024b). A 

diferencia de los líderes de mentalidad fija (que ven el mundo en términos absolutos y piensan que una persona 

puede tener talento o no tenerlo, pero no existe la posibilidad del desarrollo o del esfuerzo), los líderes de 

mentalidad de crecimiento saben que la inteligencia y el talento se pueden desarrollar. Les gustan los 

cambios y se esfuerzan en aprender de cuanto pueden; de hecho, suelen contar con una actitud de aprendiz 

eterno y asumen retos. Estos jefes aceptan y hablan de los errores abiertamente y los gestionan de manera 

positiva. 

 
Figura A3: Mentalidad de Crecimiento vs Mentalidad Fija.13 

 
12 Alemany, J. (27 agosto, 2024). LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/jordialemanymonzo_uno-de-los-errores-

comunes-que-cometen-muchos-activity-7234275984487661568-u-cx?utm_source=share&utm_medium=member_desktop 
13 Fuente: Mentalidad de Crecimiento vs- Mentalidad Fija – Clave del autodesarrollo profesional. Adaptado de Carol Dweck 

por Virginio Gallardo Yebra (E-ducanet. (2024, 24 agosto). LinkedIn: 
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Hoy en día, el liderazgo humanista es ampliamente reconocido como un enfoque efectivo y ético 

en la gestión de personas. Las organizaciones que adoptan este estilo de liderazgo no solo mejoran el 

bienestar de sus empleados, sino que también ven beneficios en términos de productividad, compromiso 

y retención de talento (Jericó, 2024a). En el contexto del sector turístico y hotelero, donde el servicio al 

cliente y la satisfacción de los empleados son cruciales, el liderazgo humanista se presenta como una estrategia 

clave para el éxito sostenible. 

 

A.1.3. Decálogo de Buenas Prácticas en liderazgo humanista (IECO) 

El Decálogo de Buenas Prácticas en Liderazgo Humanista, desarrollado por el Institute for Ethics in 

Communication and Organizations (IECO), presenta un reto para aquellas empresas que comparten un 

propósito ético de fomentar una Cultura Humanista basada en el cuidado, la confianza y el compromiso. Estas 

organizaciones, sin dejar de buscar altos niveles de rendimiento, productividad y competitividad, 

priorizan el bienestar de las personas y el servicio a la sociedad. 

Este decálogo del IECO enumera compromisos esenciales para transformar las organizaciones 

en espacios más humanos. Estas prácticas protegen la dignidad infinita de las personas y promueven su pleno 

desarrollo humano, con un enfoque ético que contribuye al bien común, respeta el planeta y también logra 

excelentes resultados económicos. En esencia, se trata de un conjunto de compromisos guiados por la lógica 

del amor, buscando el bienestar de todas las personas involucradas en la organización y equilibrando el 

propósito organizacional con el personal de cada miembro, a través de un trabajo bien hecho, productivo, con 

sentido vocacional y de servicio. 

Los líderes empresariales comprometidos con poner a las personas en el centro de la actividad 

empresarial deben promover un liderazgo humanista, enfrentando el reto de fomentar el cuidado, la 

confianza y el compromiso con las personas y el planeta. Este liderazgo contribuye a construir una cultura 

humanista en las organizaciones, buscando el bien humano auténtico (la felicidad) de todos los implicados, 

conciliando los propósitos organizacionales y personales de cada miembro, y promoviendo una visión del 

trabajo como digno, bien realizado, altamente productivo y con sentido vocacional y de servicio. 

Las organizaciones que adoptan esta visión y se adhieren a una Cultura Humanista se comprometen 

a seguir las siguientes prácticas: 

I.  Dignidad humana y desarrollo pleno: Proteger la dignidad humana y promover el pleno desarrollo 

de todas las personas. 

II.  Condiciones de trabajo: Garantizar condiciones de trabajo dignas, donde todos sean tratados como 

les gustaría ser tratados, escuchando y respondiendo adecuadamente a cada individuo. 

III.  Seguridad psicológica: Fomentar la seguridad psicológica, promoviendo la iniciativa, la 

responsabilidad y el reconocimiento, y aceptando la vulnerabilidad de todos. 

IV.  Nuestra casa, el planeta: Asegurar un propósito organizacional ético que impulse el rendimiento de 

la organización y el desarrollo humano, respetando el planeta. 

V. Propósito organizacional ético: Asegurar que el propósito ético de la organización sea conocido, 

compartido y vivido por todos. 

VI.  Alineamiento y equilibrio: Promover un equilibrio entre el propósito personal y organizacional que 

beneficie a todos los seres vivos del planeta. 

VII.  Bien hecho, ordenado, intenso y constante: Fomentar un trabajo bien hecho, ordenado, intenso y 

constante, que cuida los detalles, es altamente productivo y tiene sentido vocacional y de servicio. 

VIII.  Buenas prácticas: Promover comportamientos y prácticas que construyan confianza y generen un 

compromiso profesional, afectivo y moral con la organización. 

 
https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:7232677940923125761?utm_source=share&utm_medium=member_de

sktop ). Disponible en https://www.mindsetworks.com/Science/Impact 
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IX.  Herramientas e indicadores: Desarrollar herramientas e indicadores que midan y alineen los 

resultados de la organización y el beneficio empresarial, junto con el crecimiento personal en 

actitudes, habilidades y cualidades humanas. 

X. Cultura de cuidado: Crear una cultura de cuidado, inspirada en la lógica del amor, que busque el 

verdadero bienestar de todas las personas involucradas en la organización. 

 

 

A.2. El concepto de Liderazgo Compartido (democrático y participativo) 

 

El liderazgo compartido y el liderazgo democrático, también conocido como liderazgo participativo, son 

enfoques de liderazgo que comparten muchas características similares y promueven principios comunes de 

colaboración, participación y empoderamiento de los miembros del equipo. El liderazgo compartido 

distribuye la influencia y la toma de decisiones entre todos los miembros de un equipo u organización, en lugar de 

concentrarse en una sola persona o un pequeño grupo de líderes (Pearce y Conger, 2003). Este modelo promueve 

la colaboración, la participación y el empoderamiento de todos los miembros, reconociendo que cada individuo 

tiene habilidades y conocimientos valiosos que pueden contribuir al éxito del grupo. Este tipo de liderazgo 

ofrece beneficios significativos en diversos contextos organizacionales, potenciando el rendimiento y la 

innovación (Fitzsimons, James y Denyer, 2011). 

Por otro lado, el liderazgo democrático o participativo, descrito por Northouse (2019) y Maldonado 

(2018), es un estilo en el cual el líder toma decisiones basadas en las aportaciones de cada miembro del grupo. 

Este enfoque fomenta la participación y colaboración de todos los integrantes, promoviendo un ambiente de 

igualdad y respeto. Aunque el líder tiene la última palabra en las decisiones, valora y considera las opiniones y 

sugerencias de los demás. 

En resumen, tanto el liderazgo compartido como el liderazgo democrático promueven la inclusión, la 

participación y la colaboración. Algunos autores pueden referirse a estos estilos de liderazgo de manera distinta, 

pero las características fundamentales que los definen son muy similares. En el liderazgo compartido, la influencia 

se distribuye equitativamente entre todos los miembros, mientras que, en el liderazgo democrático, el líder 

mantiene la decisión final pero la basa en la colaboración y las contribuciones del grupo. 

 

A.2.1. Origen y evolución del Liderazgo Compartido 

El liderazgo compartido o democrático es un estilo de liderazgo donde la toma de decisiones se 

distribuye entre los miembros del equipo en lugar de estar centralizada en una sola persona. Este enfoque 

promueve la participación activa de todos los integrantes del grupo, fomentando un entorno colaborativo 

donde cada miembro tiene voz y voto en los procesos de decisión. Los líderes democráticos valoran la 

diversidad de opiniones y trabajan para crear un ambiente donde las ideas pueden ser expresadas libremente 

y se toma en cuenta el consenso del equipo. Este tipo de liderazgo está orientado a maximizar el potencial 

colectivo y a desarrollar las capacidades de cada individuo dentro del grupo. 

El concepto de liderazgo compartido se desarrolló a partir de diversas teorías de gestión y 

comportamiento organizacional que emergieron en el siglo XX, en reacción a los enfoques autocráticos 

tradicionales. Una de las primeras influencias fue el movimiento de las relaciones humanas en la gestión, que 

surgió en las décadas de 1920 y 1930. Este movimiento, influenciado por los estudios de Elton Mayo y el 

experimento de Hawthorne, destacó la importancia de factores sociales y psicológicos en el trabajo, 

subrayando la necesidad de considerar las opiniones y el bienestar de los empleados (Mayo, 1933). 

En los años 1950 y 1960, Kurt Lewin, Ronald Lippitt y Ralph K. White desarrollaron estudios sobre 

estilos de liderazgo y su impacto en el comportamiento del grupo. Identificaron tres estilos principales de 

liderazgo: autoritario, democrático y laissez-faire, y encontraron que el estilo democrático, donde los líderes 
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involucraban a los miembros del grupo en la toma de decisiones, resultaba en una mayor satisfacción y 

productividad del equipo (Lewin, Lippitt & White, 1939). 

Más adelante, en la década de 1970, Robert Greenleaf introdujo el concepto de "liderazgo servicial" 

(servant leadership), que comparte principios con el liderazgo democrático. Greenleaf argumentó que los 

líderes deben ser servidores primero, y que su principal objetivo debe ser el crecimiento y bienestar de las 

personas y comunidades a las que sirven (Greenleaf, 1970). 

En las últimas décadas, el liderazgo compartido ha sido cada vez más reconocido y adoptado en 

diversas organizaciones, especialmente en aquellas que valoran la innovación y la agilidad. El liderazgo 

compartido no solo facilita una mayor inclusión y diversidad de pensamiento, sino que también fomenta una 

cultura organizacional de empoderamiento y responsabilidad compartida. En el sector hotelero y turístico, 

donde la satisfacción del cliente y la cooperación entre equipos son esenciales, el liderazgo democrático puede 

ser particularmente efectivo para asegurar una operación armoniosa y eficiente. 

 

A.2.2. Características del Liderazgo Compartido 

A continuación, se desglosan características esenciales que sirven como fundamento al Liderazgo 

Compartido. 

Participación activa El liderazgo compartido implica la inclusión en la toma de decisiones, donde el 

líder involucra a los miembros del equipo en el proceso, escuchando sus ideas y 

preocupaciones (Robbins y Judge, 2013). Aquí, las reuniones y debates regulares 

son esenciales para discutir metas, estrategias y problemas, fomentando un 

intercambio abierto de ideas (Goleman, 2014). 

Comunicación 

abierta 

La transparencia es fundamental en este estilo de liderazgo. Se promueve una 

comunicación clara y transparente, manteniendo a todos los miembros del equipo 

informados sobre las decisiones y los cambios implementados (Baum y Szivas, 

2008). Para ello hay que tener en cuenta la importancia de la retroalimentación 

continua entre el líder y los miembros del equipo (Maldonado, 2018). 

Empoderamiento del 

equipo 

El liderazgo compartido otorga autonomía a los miembros del equipo, 

permitiéndoles tomar decisiones dentro de sus áreas de responsabilidad 

(Northouse, 2019), e impulsando el desarrollo personal y profesional mediante la 

delegación de tareas y responsabilidades (Baum, 2019). 

Fomento de la 

creatividad e 

innovación 

Un entorno colaborativo es crucial para valorar las ideas innovadoras y animar a 

los miembros del equipo a pensar de manera creativa (Lillo-Bañuls y Casado-

Díaz, 2014). La resolución colaborativa de problemas aprovecha la diversidad de 

perspectivas para encontrar soluciones efectivas (Martín-Rojas, 2017). 

Justicia y equidad Hay que resaltar la importancia de asegurar la igualdad de oportunidades para 

que todos los miembros del equipo puedan participar y contribuir (Baum y 

Szivas, 2008). Igualmente, se deben reconocer y recompensar los esfuerzos y 

logros de los miembros del equipo de manera equitativa (Sánchez-Oro y García 

Fernández, 2019). 

Flexibilidad y 

adaptabilidad 

El líder democrático es flexible y está dispuesto a adaptar estrategias y decisiones 

basadas en la retroalimentación y las circunstancias cambiantes (González, 

2016). Es muy consciente de que la participación en la implementación de 

cambios facilita una transición más suave y eficaz (Barba-Sánchez y Atienza-

Sahuquillo, 2016). 



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles 

Foro Venus (AEDH) y UAM 

117 

 

Fomento de la 

responsabilidad y el 

compromiso 

La responsabilidad de las decisiones y los resultados es compartida entre el líder 

y los miembros del equipo (Silva, 2017). Gracias a ello, la participación en la 

toma de decisiones aumenta el compromiso de los miembros del equipo con los 

objetivos y metas de la organización (Martín-Rojas, 2017). 

 

Es en este entorno en el que un líder actual puede desempeñar su labor consiguiendo el 

crecimiento de la empresa y de todos sus colaboradores y poniendo a las personas en el centro. Así se 

realiza una gestión de “líder con alma”, tal como lo describe Luis Fernández García (2024), Director del 

Hotel Casa Lorenzo (AEDH Albacete) en su publicación en LinkedIn. Afirma que: 

En un mundo empresarial cada vez más competitivo, la habilidad 

técnica ya no es suficiente. Los líderes más influyentes son aquellos que 

combinan la excelencia en la gestión con una profunda conexión humana. 

Citamos aquí las características clave según Fernández García (2024): 

Un líder con alma es: 

- Un faro de inspiración: Ilumina el camino de su equipo, transmitiendo una visión clara y 

motivadora que los impulsa a alcanzar nuevas alturas. 

- Un oyente empático: Escucha activamente las necesidades y preocupaciones de sus 

colaboradores, creando un ambiente de confianza y respeto mutuo. 

- Un desarrollador de talento: Invierte en el crecimiento personal y profesional de cada miembro 

de su equipo, potenciando sus fortalezas y ayudándoles a superar sus desafíos. 

- Un agente de cambio positivo: Impulsa una cultura organizacional basada en valores sólidos, 

fomentando la innovación y la sostenibilidad. 

- Un ser humano auténtico: Demuestra vulnerabilidad, compasión y autenticidad, conectando con 

los demás a un nivel más profundo. 

 

 

A.3. La economía de la felicidad, la sostenibilidad humana y la gestión hotelera 

 

A.3.1. Origen y desarrollo de la Economía de la Felicidad 

La Economía de la Felicidad es un campo relativamente nuevo dentro de la economía que se centra 

en evaluar el bienestar y la felicidad de las personas, más allá de las tradicionales medidas de éxito 

económico como el PIB. 

Su origen se remonta a los años 1970, con el trabajo pionero de economistas como Richard Easterlin, 

quien en 1974 formuló la "Paradoja de Easterlin". Este concepto sugiere que, a pesar del crecimiento 

económico, los niveles de felicidad no aumentan significativamente una vez que las necesidades básicas están 

cubiertas (Easterlin, 1974). A partir de ahí, el interés por la felicidad y el bienestar subjetivo ha crecido, 

incorporándose en estudios económicos y políticas públicas. 

En las últimas décadas, el desarrollo de la Economía de la Felicidad ha sido impulsado por el trabajo 

de académicos y organismos internacionales. La OCDE, por ejemplo, ha incluido la medición del bienestar 

en sus evaluaciones económicas, y países como Bután han adoptado indicadores de felicidad nacional bruta 

(Frey & Stutzer, 2002). Richard Layard, otro economista destacado en este campo, ha subrayado la 

importancia de factores como las relaciones sociales, la salud mental y el equilibrio entre vida y trabajo 

en la felicidad de las personas (Layard, 2005). 
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A.3.2. Sostenibilidad Humana en las empresas 

Tal como afirma la fundadora Reinvención laboral, Mar Rivero, en su misión de “democratizar el 

bienestar laboral”, la humanización empresarial es una tendencia que no se puede eludir. Ya no basta con 

proporcionar al trabajador un salario o un horario digno, sino que para éste, trabajar feliz y tener un sentido 

de propósito han dejado de ser objetivos inalcanzables y los colaboradores lo demandan cada vez más 

(LinkedIn, 2024). 

Así se destaca en su entrevista realizada para el diario Última Hora en la que pone en relieve el valor 

de la humanización empresarial explicando que: 

Humanizar las empresas es poner la satisfacción del empelado en el centro, cultivar un ambiente 

laboral en el que se cuide la salud emocional, social, física, espiritual, individual. Este cambio de 

paradigma supone mayor compromiso y lealtad; incremento de la productividad, reducción del 

estrés y el burnout. Además, mejora la reputación de la empresa. (…) La humanización empresarial 

es un camino hacia un futuro laboral más justo, más satisfactorio y sostenible. (…) Existe una 

tendencia creciente hacia invertir en el bienestar de los empleados y es una inversión en el futuro 

de la organización (Berga, 2024). 

 

Pero esta humanización y su mejora en la motivación de los colaboradores no es una labor unilateral 

que depende únicamente de la empresa. Por parte de los trabajadores, conseguir la motivación o recuperarla 

“no deja de ser un proceso individualizado que requiere un enfoque integral basándose en el 

autoconocimiento para identificar tus valores, fortalezas, intereses y pasiones. Eso permitirá encontrar un 

trabajo o un modo de trabajar que te apasione y te motive”. 

La empresa puede proporcionar formación sobre inteligencia emocional y autoconocimiento, y 

fomentar el entorno empresarial de humanización necesario para que esto ocurra, pero el descubrimiento debe 

lograrlo el individuo. Una vez el individuo conoce cuál es su camino al bienestar laboral, la empresa debe 

escucharle y apoyarle para lograrlo. 

En esta línea, pero dando un paso más allá hacia la importancia de las personas y su bienestar, ha 

surgido recientemente el concepto Sostenibilidad Humana en las empresas, nacido en los entornos sanitarios, 

defendido por Tomás Otero (2024), y que seguro cobrará importancia en la gestión hotelera destacando la 

necesidad de un enfoque holístico en la gestión de personas. 

 

Figura A4: Objetivos de Desarrollo Sostenible relacionados con la Sostenibilidad Humana 

La sostenibilidad humana se refiere al grado en el que una organización crea valor para las 

personas, no solo como empleados, sino como seres humanos completos. Este enfoque busca mejorar la salud 

y el bienestar, desarrollar habilidades y empleabilidad, proporcionar buenos empleos y oportunidades de 

avance, promover la equidad, y fortalecer el sentido de pertenencia y la conexión con el propósito 

organizacional. 
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El concepto se utilizó en 2023 en el informe "Global Human Capital Trends" de Deloitte. En los 

meses posteriores, y especialmente con los resultados de los informes sobre compromiso, ganó mucha 

relevancia. A diferencia del discurso sobre la felicidad, que puede ser malinterpretado y mal utilizado por las 

empresas, la sostenibilidad humana ofrece un marco más sólido y lógico. La sostenibilidad de las personas, 

como recurso fundamental, es esencial para el éxito a largo plazo de las organizaciones. 

Adoptar la sostenibilidad humana exige una madurez en las conversaciones y prácticas empresariales, 

un reto significativo para muchas organizaciones. El informe "Global Human Capital Trends 2024" de 

Deloitte destaca que, aunque la mayoría de las personas reconoce la importancia de la sostenibilidad humana, 

solo el 10% cree que se están haciendo esfuerzos significativos en esta área. 

Según los empleados, incrementar el compromiso de las organizaciones con la sostenibilidad humana 

tendría múltiples beneficios. Siete de cada diez trabajadores indican que esto no solo mejoraría su 

experiencia general en el trabajo (72%), sino que también aumentaría su compromiso y satisfacción laboral 

(71%), su productividad y rendimiento (70%), su deseo de permanecer en la empresa a largo plazo (70%) 

y su confianza en el liderazgo de la empresa (69%). 

 

A.3.3. Relación con la Gestión Hotelera y su Personal 

En el sector hotelero, la aplicación de los principios de la economía de la felicidad está transformando 

la gestión de personal. Los hoteles están reconociendo que la satisfacción y el bienestar de sus empleados no 

solo son esenciales para el éxito operativo, sino que también tienen un impacto directo en la calidad del 

servicio al cliente y la competitividad del negocio. Esta tendencia se manifiesta en varias prácticas 

innovadoras: 

 

Figura A5: Prácticas de la economía de 

la felicidad 

Más allá de la remuneración económica, los hoteles 

están ofreciendo beneficios que mejoran la calidad de vida 

de los empleados, como horarios flexibles, oportunidades 

de formación continua y programas de bienestar. Estos 

elementos contribuyen significativamente al bienestar 

emocional y profesional del personal (Deci & Ryan, 2000). 

Fomentar un entorno de trabajo positivo, inclusivo y 

colaborativo es fundamental. Esto incluye la promoción de 

la seguridad psicológica, el reconocimiento de logros y la 

creación de una cultura organizacional que valore la 

aportación de cada individuo (Seligman, 2011). 

Facilitar el crecimiento personal y profesional de los 

empleados a través de programas de capacitación, 

mentoring y posibilidades de ascenso. Este enfoque no solo 

mejora las habilidades y competencias del personal, sino 

que también aumenta su satisfacción y compromiso con la 

empresa (Amabile & Kramer, 2011). 

Implementar políticas que permitan a los empleados 

equilibrar sus responsabilidades laborales con su vida 

personal, lo que incluye la flexibilidad en los turnos y el 

apoyo a las necesidades individuales (Clark, 2000). 

Salario 
emocional

Ambiente 
laboral 
positivo

Desarrollo 
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vida-trabajo
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La adopción de estos principios de la Economía de la Felicidad no solo mejora el bienestar de los 

empleados, sino que también se traduce en beneficios tangibles para los hoteles, como una mayor retención 

de personal, reducción del absentismo y un servicio al cliente más excelente y consistente. Al centrarse 

en la felicidad y el bienestar de su personal, los hoteles pueden crear un ciclo virtuoso de satisfacción y éxito, 

tanto para los empleados como para los huéspedes. 

La implementación de estas prácticas debe realizarse dentro de un entorno empresarial humanizado 

que garantiza el éxito y la sostenibilidad de la gestión. Para ello, la empresa debe conseguir estas 10 claves en 

su desempeño interno y hacia el exterior: 

 

Figura A6: 10 claves para humanizar la empresa (adaptado de Fundación Integralia DKV, s.f.) 

Igualmente, teniendo en cuenta los últimos estudios sobre la sostenibilidad humana y desde la 

perspectiva más holística, la gestión de personas en los hoteles deberá afrontar los siguientes desafíos que los 

trabajadores destacan como las principales amenazas a su bienestar en el entorno de trabajo: 

 

Agotamiento de los trabajadores

•El cambio constantey el excesode trabajo están afectandoa los trabajadores. El estrés laboral
alcanzósurécordmundialpor segundoañoconsecutivoen 2022, conaproximadamentela mitad de
los trabajadoressintiéndose"siempre"o "frecuentemente"exhaustoso estresados. Másde cuatro
decadadiezreportansentirsequemadosen el trabajo.

Necesidades de habilidades en rápida ejecución

•Lavida útil de lashabilidadessiguereduciéndose,y lashabilidadesevolucionana un ritmo rápido.
Sinembargo,soloel 5%de los ejecutivosestáncompletamentede acuerdoen que su organización
está invirtiendo lo suficiente en ayudar a las personas a aprender nuevas habilidades para
mantenerseal díaconel mundolaboralcambiante.

Falta de progreso visible en Diversidad, Equidad e Igualdad

•Aunquecasitodos los líderesde RR.HH. (97%) dicenque susorganizacioneshan realizadocambios
que mejoran los resultadosde DEI,solo el 37%de los trabajadoresestá totalmente de acuerdoen
queestánhaciendoprogresos.
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Figura A7: Amenazas al bienestar en el entorno de trabajo 

Estas tendencias resaltan la necesidad urgente de que las organizaciones adopten medidas que 

promuevan la Sostenibilidad Humana, garantizando un entorno laboral saludable, equitativo y adaptado a las 

necesidades cambiantes de los trabajadores. 

 

 

  

Condiciones deficientes para los trabajadores de primera línea

•Lostrabajadoresde primeralíneacomponenaproximadamenteel 80%de lostrabajadoresglobales,
pero la investigaciónsugiereque se sienten desatendidosen cuanto a formación, tienen menos
oportunidadesde trabajar en proyectoscon propósito, experimentanbajossalarios,recibenpoco
tiempo libre remuneradoy tienenmenosprobabilidadesde tener segurodesalud.

El cambio climático y la transición energética afectan a los trabajadores globales

•ElInstituto de Economíade Deloitteestimaquemásde 800millonesde empleosen todo el mundo
(una cuarta parte de la fuerzalaboral global)son altamentevulnerablesa los extremosclimáticos
que seven afectados,por ejemplo,por el accesoal aire y al agualimpios,y los efectoseconómicos
de la transiciónenergética.
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7.2. Anexo B: Temas propuestos a los entrevistados para tratar en las 

entrevistas 

Cuestiones propuestas a directores y directivos de hotel 

¶ A la hora de seleccionar, directiv@s, jefes/-as de departamento, ¿qué habilidades y/o competencias 

buscas en ell@s? 

¶ Define qué es liderazgo, el que tú buscas a la hora de contratar. 

¶ Como desicionmaker, ¿estás dispuesto a pagar más por atraer talento de más calidad, entendiendo 

calidad por formación, preparación, predisposición y ganas de superación? 

¶ ¿Qué lugar ocupa la formación in company en tu organización? ¿Crees en ella? 

¶ ¿Piensa que la hotelería necesita de una verdadera transformación en cuanto a forma de organización de 

turnos, salario económico, salario emocional, posibilidad de promoción, entre otros? 

¶ Centrándote en tu organización y la gestión de personas, ¿qué fortalezas presentes destacarías y qué 

puntos de mejora o qué cambios crees útiles para el futuro? 

¶ ¿Qué definición o definiciones del liderazgo está más acorde con tu manera de gestionar personas? 

Def 1: Se aplica a cualquier esquema directivo en el que la toma de decisiones tenga varios focos. No 

puede considerarse una forma de liderazgo compartido aquel proceso en el que una sola persona sigue 

teniendo la exclusividad de las decisiones, pese a que su lado cuente con varios colaboradores. Para 

que sea así, la autoridad y la capacidad de gestión deben estar repartidas entre dos o más 

personas. (Pérez, 2016) 

Def 2: Organizaciones que otorgan responsabilidad a todos sus empleados y les dan la oportunidad 

de poder decidir y tomar decisiones. Ello implica evidentemente un esfuerzo en hacer que todos los 

miembros de la empresa sean partícipes y conocedores de los objetivos y valores de la empresa para 

que todos sean conscientes de que, como equipo, tienen que llevar a cabo su actividad de acuerdo con 

los objetivos estratégicos. (Adaptado de Villalva y Fierro, 2017)  

Def 3: El liderazgo compartido se basa en la idea central de que el rol principal del líder es guiar a su 

equipo hacia lograr el objetivo común, en lugar de ser un jefe y dar órdenes desde arriba. En este 

modelo, la jerarquía es más informal y el manager necesita ser aceptado como parte del equipo, y no 

como un ser superior cuya aprobación se requiere incluso para las tareas más pequeñas. Se fomenta el 

intercambio de ideas y el líder se asegura de que exista un entorno seguro para que estas florezcan. 

(Business Map, s.f.) 

Def 4: Es un modelo de liderazgo empresarial que distribuye las responsabilidades de nivel ejecutivo 

entre un equipo. En lugar de utilizar una jerarquía organizativa tradicional de arriba a abajo, el grupo 

comparte el poder. Esto a menudo se traduce en dar a cada persona de un equipo de liderazgo la 

misma voz durante las reuniones diseñadas para la toma de decisiones o la resolución de problemas. 

(EAE Business School, s.f.) 
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Cuestiones propuestas a representantes de grupos de interés 

¶ ¿Piensa que la hotelería necesita de una verdadera transformación en cuanto a forma de organización de 

turnos, salario económico, salario emocional, posibilidad de promoción, entre otros? 

¶ Teniendo en cuenta la evolución del sector, ¿cree que en los hoteles sería estratégicamente positivo 

pagar más por atraer talento de más calidad? 

¶ ¿Qué lugar cree que debe ocupar la formación en la hotelería? ¿Cree en ella? ¿De qué tipo? 

¶ Desde su visión global de los hoteles, ¿qué fortalezas presentes destacaría y qué puntos de mejora o qué 

cambios cree útiles para el futuro en la gestión de personas? 

¶ En el sector hotelero, ¿qué habilidades y/o competencias cree que deben tener los directivo/as o jefes/as 

de departamento? 

¶ ¿Cómo definiría el liderazgo? 
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7.3. Anexo C: Estadística empleada 

En una escala ordinal, lo significativo es el orden de los valores, pero no se puede garantizar que la 

distancia entre ellos sea la misma en todos los casos. En la escala que tratamos en este estudio, este hecho es 

particularmente significativo, pues, por ejemplo, es bastante claro que la distancia entre “Nunca” y “Casi nunca” 

no se puede asumir como la misma entre “Casi nunca” y “Algunas veces”. Lo mismo ocurre a prácticamente todos 

los niveles de la escala. 

El uso de magnitudes estadísticas como la media o la desviación estándar requieren, al menos, que la 

escala sea de intervalo (las distancias entre cada valor de la escala son las mismas). Ya se ha comentado que esto 

es algo imposible de asumir de antemano en la escala usada en este estudio. Sin embargo, podría plantearse como 

una opción estadísticamente válida si los datos recopilados siguieran una distribución normal. 

Para comprobar si una distribución es normal existen varios procedimientos de prueba que son más o 

menos apropiados en función de la cantidad de datos que se tienen (Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilk, 

Anderson-Darling). Sin embargo, todas estas pruebas se basan en una hipótesis nula que indica “Los datos siguen 

una distribución normal”. En este caso, lo más que pueden hacer estas pruebas es rechazar o no rechazar la hipótesis 

nula. Si la hipótesis nula se rechaza, implica que los datos no siguen una distribución normal. El problema es que, 

no rechazar la hipótesis nula no es lo mismo que admitir su afirmación automáticamente. Dicho de otra forma, no 

rechazar la hipótesis nula no es lo mismo que afirmar automáticamente que los datos siguen una distribución 

normal. 

El argumento de no poder rechazar la hipótesis nula y, por tanto, considerar que los datos siguen una 

distribución normal es una costumbre muy extendida y habitualmente bien justificada. Sin embargo, en nuestro 

caso, no se puede considerar al no poder asumir que la distancia entre los valores de la escala es la misma. En estos 

casos, comprobar gráficamente si la distribución es normal se entiende como una mejor aproximación que las 

pruebas analíticas. 

En la figura C1 se muestra el histograma (columnas) junto con la distribución de probabilidad normal 

más plausible para las preguntas 1, 2, 8 y 23 (que son 4 preguntas seleccionadas por sus distintas distribuciones). 

Aunque en la figura se muestran solamente estos 4 casos por claridad, se ha hecho el análisis para la totalidad de 

preguntas con resultados similares. En todo caso, el hecho de encontrar algunas preguntas con una distribución 

normal y otras no, obligaría a descastar la totalidad de ellas. 

 

Figura C1. Histograma y distribución normal teórica para las preguntas 1, 2, 8 y 23. 

Como se puede ver en la figura C1, ninguna de las distribuciones propuestas tiene forma de curva normal. 

Para empezar, ninguna de las 4 muestra siquiera la simetría suficiente, con un marcado efecto techo en el caso de 
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la pregunta 8. Además, el valor máximo de la distribución hay ocasiones en las que parece dividirse en dos valores, 

como es el caso de la pregunta 23. 

 

Figura C2. Diagrama Q-Q para las preguntas 1, 2, 8 y 23. 

La inspección visual de la figura C1 sería suficiente para descartar la normalidad de las distribuciones, 

pero, para determinar este hecho con mayor precisión, en la figura C2 se muestra un diagrama de cuantiles Q-Q 

para las mismas preguntas que en la figura C1, donde se indican los límites superior e inferior en los que 

teóricamente deberían incluirse todos los puntos para determinar, con un error del 5%, que la curva tiene una 

distribución normal. 

Como puede verse en la figura C2, en todas las distribuciones analizadas se dan una serie de puntos que 

exceden los límites superiores e inferiores, por lo que asumir que los puntos siguen una distribución normal implica 

asumir un error demasiado alto. 

Por tanto, se asume que los datos seguirán una escala ordinal sin poder asumir una distribución normal. 

Para determinar diferencias significativas, tenemos que buscar una prueba que no tenga como requisito 

la normalidad de la distribución y que, además, tenga medidas dependientes, ya que las respuestas que se comparan 

se han obtenido de los mismos colaboradores. En este escenario, la prueba que se ha elegido es la Wilcoxon signed-

rank, cuya hipótesis nula es “No existen diferencias significativas entre ambas medidas”. Con esta hipótesis se 

asume que no se podrá saber cuál de las dos medidas está por encima de la otra o, dicho de otra manera, se emplea 

la versión “Two-tailed”. 

Finalmente, para la clasificación de grupos de consultados se ha empleado como método de clustering el 

algoritmo k-means. Se ha utilizado clustering porque no tenemos capacidad de emplear métodos de clasificación 

supervisados al no tener resultados previos con los que realizar un entrenamiento del sistema de predicción. 

K-means es un algoritmo de clasificación no supervisada que agrupa objetos en k grupos basándose en 

sus características. El agrupamiento se realiza minimizando la suma de distancias entre cada objeto y el centroide 

de su grupo. Se suele usar la distancia cuadrática, que, al ser en 24 dimensiones en nuestro caso, se dificulta mucho 

su representación gráfica. La representación gráfica suele hacerse en las dos primeras componentes principales, 

donde se espera encontrar algún tipo de indicación gráfica de la separación entre cada grupo. 
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Para nuestro análisis, se ha probado una separación en distinto número de grupos, siendo 3 el valor 

mínimo asumido. Por debajo de 3 grupos, tendríamos una clasificación excesivamente simplista que no aportaría 

información suficiente. En la figura C3 se muestran los tres grupos obtenidos con k=3. 

 

Figura C3. Distribución de respuestas de los consultados representada en sus dos componentes principales más relevantes. 

Como se puede ver en la figura C3, el grupo representado con puntos azules ya se muestra 

considerablemente separado de los otros dos grupos. Sin embargo, los grupos rojo y amarillo tienen un 

considerable solapamiento. Evidentemente, esta separación sería más notable si se pudieran representar más 

componentes principales simultáneamente. El problema es que el resto de componentes principales tiene menos 

relevancia que las dos primeras, por lo que es razonable pensar que los grupos rojo y amarillo estén más solapados 

entre sí que con el azul. Por esta razón, y porque en términos de interpretación dejaba de tener interés, se ha optado 

por elegir esta clasificación en lugar de añadir más grupos. 

Una vez interpretada la composición de cada grupo, se ha determinado que los elementos incluidos en el 

grupo azul corresponden a los colaboradores consultados que han dado respuestas más bajas. Los otros dos grupos, 

más solapados, corresponden a consultados con un nivel de satisfacción mayor. 
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