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Prélogo

Vivimos en una era de cambios constantes y acelerados, en la que las dinamicas sociales
y econdmicas se transforman a un ritmo vertiginoso. En este contexto, la industria hotelera, una
de las méas antiguas y tradicionales, se enfrenta a la necesidad ineludible de reinventarse y
evolucionar. Este estudio, surge como respuesta a esta necesidad de transformacion y nos invita
a reflexionar sobre el papel crucial del liderazgo en la nueva era de la hoteleria.

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 atras. A pesar de que el porcentaje de mujeres en la fuerza laboral de los hoteles
es significativo, su representacion en puestos de liderazgo sigue siendo escasa. Este
desequilibrio no solo perpetta las desigualdades, sino que también limita el potencial de
crecimiento y desarrollo del sector.

En Espafia, la distribucion de empleo en los hoteles muestra una tendencia hacia la
paridad, con un 52% de mujeres y un 48% de hombres (Ministerio de lgualdad, 2024). Sin
embargo, esta aparente paridad en términos numéricos no se traduce en igualdad real. Las
mujeres estan sobrerrepresentadas en roles operativos y de atencion al cliente, mientras que los
hombres dominan en puestos técnicos, de mantenimiento y de alta direccion. Ademas, las
mujeres son las mas afectadas por los contratos a tiempo parcial, lo que afiade una capa de
inestabilidad y menor acceso a oportunidades de crecimiento profesional.

Las estadisticas son claras: solo el 27% de los puestos de alta direccion en el sector
hotelero estan 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
cuestion importante: ¢qué barreras estan 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 &ambito profesional.

Los tres factores principales que el Foro Venus identifica como impedimentos clave
para que las mujeres superen este techo de cristal son la ambicion 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 mas rapidamente y con mayor
seguridad en sus carreras. La ambicion, lejos de ser vista como una cualidad negativa, debe ser
promoviday 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 caracteristica comun entre las mujeres
profesionales, puede actuar como una espada de doble filo. Si bien la busqueda de la excelencia
es positiva, la autoexigencia llevada al extremo puede llevar a la paralisis y a una menor
disposicion para asumir riesgos, un factor clave para el éxito en posiciones de liderazgo.
Finalmente, el miedo al fracaso es otro de los grandes obstaculos que enfrentan las mujeres en
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el ambito profesional. Es necesario cambiar la percepcion 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 ambicion, dar visibilidad a las mujeres en sus entornos laborales, modular la
autoexigencia y aceptar el fracaso como una oportunidad de crecimiento son medidas
necesarias. Ademas, la creacion de redes de apoyo y mentoria puede desempefiar 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 innovacion y una mejora en la rentabilidad. Promover la igualdad
de género en los hoteles no es solo una cuestion de justicia social, sino una estrategia inteligente
para el éxito empresarial. En un mundo en constante cambio, donde la sostenibilidad y la
innovacion 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
mas inclusivo, equitativo y prospero.

El objetivo de este trabajo es hacer una critica constructiva desde el seno del sector, una
autoevaluacion que nos permita entender mejor como lideramos y como podemos avanzar hacia
una industria mas feliz y sostenible. El liderazgo compartido se presenta aqui no solo como una
herramienta Gtil para una mejor gestion, sino como una estrategia esencial para enfrentar los
desafios actuales del sector hotelero, caracterizado por su dinamismo y la necesidad constante
de ofrecer un servicio excepcional al cliente.

Ademas, este documento aspira a convertirse en una guia amable para aquellos que
deseen aplicar el liderazgo compartido en sus organizaciones. No se trata de un manual rigido,
sino de una invitacion a la reflexion y a la accién, a considerar nuevas formas de liderazgo que
nos permitan construir una industria hotelera mas humana, inclusiva e innovadora.

Esperamos que las paginas que siguen sean una fuente de inspiracion y un impulso para
el cambio, un cambio que nos acerque a una industria mas 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 hoteleria.

Fdo. Foro Venus
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1. INTRODUCCION

1.1. Contexto actual

La industria hotelera en Espafia se enfrenta a un contexto dinamico 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 transformacion hacia una gestion mas 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 dia, los trabajadores no solo buscan estabilidad laboral y salarios
competitivos, sino también un entorno que favorezca su bienestar integral, la justicia e
igualdad, elcrecimiento profesional y equilibrio entre la vida personal y laboral

Para mantenerse competitivos, los hoteles en Espafia estdn adoptando practicas de
gestion més flexibles e inclusivas. La implementacion de turnos de trabajo méas adaptables,
oportunidades claras de desarrollo profesional para hombres y mujeres, y la personalizacién del
salario emocional son algunas de las estrategias clave. Este enfoque se alinea con las nuevas
propuestas de la economia de la felicidad, que promueven un ambiente laboral donde el
bienestar y la satisfaccion 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 mas exigente.

Las personas son la clave de este sector y ponerlos en el centro proporcionara el eje que
conducird a conseguir los cambios necesarios. Nuestra orientacion natural hacia las
personas en ste sector, antes dirigida a clientegxternosy ahora a los clientes internos
también, a nuestro personal,seguira siendo la clave del éxitde nuestra hosteleria en el
futuro . Aqui, 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 compromisajue puede traducirse en una mayor satisfaccion laboral y, en Gltima
instancia, en una mejor experiencia para el cliente. Se gestiona el equipo desde la
personalizacion cuidando y escuchando a cada individuo se crean grupos unidos y con una
estrategia comun, algo fundamental para garantizar la satisfaccion del cliente y el éxito del
negocio.
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En este contexto, el liderazgo compartido entre hombres y mujeresemerge 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 participacion
activa de todos los integrantes en la toma de decisiones y la consecucion de objetivos comunes,
siguiendo los fundamentos clave del liderazgo humanista y asegurando la igualdad de género
en puestos directivos.

En los hoteles, donde la interaccidn 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 comunicacion abierta y el respeto mutuo contribuye
a fortalecer la cohesion del equipo y mejorar su desempefio. Ademas, la diversidad de ideas y
perspectivas resulta en soluciones innovadoras y adaptativas a los desafios 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 gestion.

1.2. Estainvestigacion

La investigacion sobre la importancia de las relaciones personales en la gestion 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 fidelizacion del talento
en un sector tan dindmico y centrado en el servicio al cliente como lo es el sector hotelero. En
un entorno donde la interaccion interpersonal y la calidad del servicio son cruciales,
comprender como las relaciones personales y el liderazgo compartidatre hombres y
mujeres influyen en el desempefio del equipo es esencial para mejorar la experiencia del
cliente y la eficiencia operativa

Para la elaboracion de este informe se han empleado diversas metodologias, tanto
cuantitativas como cualitativas, con el fin de abordar el tema de manera integral y considerar
una variedad de perspectivas y enfoques. En el ambito cualitativo, durante 2024 se realizaron
23 entrevistas en profundidad a expertos en la gestion de personas del sector hotelero y en la
administracion pablica del turismo, a agentes sociales y asociaciones del gremio, y a miembros
de sindicatos. Ademas, se llevaron a cabo dos grupos de discusion con especialistas del ambito
empresarial y academico. 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 area de los distintos departamentos hoteleros en las zonas del pais con
mayor ocupacion hotelera. Estos datos se presentan y analizan en el apartado 4. Asimismo, se
consultaron otros informes, fuentes documentales y literatura especifica para complementar y
contextualizar los datos recogidos.
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2. DESDE LA BASE: EL LIDERAZGO COMPARTIDO EN LOS
HOTELES

2.1. La gestion de personas en los hoteles

La "gestion de personas en el sector turismo” se refiere a la administracion y
coordinacion de todos los aspectos relacionados con el capital humano dentro de las empresas
y organizaciones del sector turistico (Baum, 2019). Esto incluye la atraccion, seleccion,
capacitacion, desarrollo, motivacion y retencion de empleados, asi como la gestion de su
desempefio y bienestar. Ademas, en el contexto del turismo, la gestién de personas es
especialmente critica debido a la alta interaccién directa con los clientes y la necesidad de
proporcionar experiencias excepcionales y personalizadas (Dale y Robinson, 2007). Una
gestion eficaz del personal es esencial para garantizar la calidad del servicio y la satisfaccion
del cliente, elementos fundamentales en la competitiva industria turistica (Baum y Kokkranikal,
2005).

La gestion de personas en el sector turismo busca optimizar el talento humano para
mejorar la satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa, contribuyendo al éxito y
sostenibilidad de las empresas turisticas. La correcta gestion 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 gestion efectiva del personal
es crucial para mantener altos estandares de calidad y satisfaccion 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
estan en contacto directo con los clientes, por lo que su desempefio y actitud pueden influir
significativamente en la experiencia del cliente. Es por ello, que una gestion adecuada del
personal no solo mejora la satisfaccion del cliente, sino que también aumenta la fidelizacion
y la reputacion de la empresa (Dale y Robinson, 2007).

2.1.2. Reclutamiento y seleccién de personal
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El reclutamiento y la seleccion de personal deben enfocarse en encontrar candidatos
con habilidades interpersonales excepcionales, flexibilidad y capacidad para trabajar bajo
presion (Lillo-Bafiuls y Casado-Diaz, 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 seleccion 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 (Sanchez-Oro y Garcia Ferndndez, 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 mas amplia de roles, en los hoteles se buscan perfiles especificos 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 gestion hotelera, como puede ser Opera
u Othello (Sanchez-Oro y Garcia Fernandez, 2019) .

Perfil de personal de limpiezaSe buscan personas con atencion al detalle, rapidez
y capacidad para trabajar bajo presion (Lillo-Bafiuls y Casado-Diaz, 2014).

Perfil de personal de restauracionSe prioriza la experiencia previa en hosteleria,
aungue no siempre es asi ya que muchos hoteles ofrecen formacidn inicial en algunos
ambitos para sus empleados, habilidades culinarias para cocina y capacidades de atencién
al cliente para el servicio de mesa (Martin-Rojas, 2017).

2.1.3. Estructura organizativa y roles

En los hoteles, la estructura organizativa es generalmente mas compleja y jerarquica
debido a la diversidad de funciones y servicios ofrecidos. Los roles se dividen tipicamente
en departamentos especificos, como recepcion, limpieza, alimentos y bebidas,
mantenimiento, ventas y marketing, y administracion. Cada uno de estos departamentos
requiere una gestion especializada que tenga en cuenta las habilidades y competencias
necesarias para cada funcion (Lillo-Bafiuls y Casado-Diaz, 2014). Especial atencién
requieren:

Recepcion y atencién al clienteEl personal de recepcion es el primer punto de
contacto con los huéspedes, se requiere una gestién que se enfoque en habilidades
interpersonales, manejo de quejas y resolucion de problemas (Sanchez-Oro y Garcia
Fernandez, 2019).

Limpieza y mantenimienta Estos departamentos requieren una gestion centrada
en la eficiencia operativa, estdndares de limpieza y mantenimiento preventivo (Baum vy
Szivas, 2008).

F&B : La gestion debe centrarse en la calidad del servicio, la seguridad alimentaria
y la coordinacion entre cocina y servicio de mesa (Martin-Rojas, 2017).

11
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2.1.4. Formacion y desarrollo

La formacion continua es vital en el sector debido a la evolucion constante de las
expectativas de los clientes y las tendencias del mercado (Martin-Rojas, 2017). Los
programas de capacitacion deben abarcar desde habilidades técnicas especificas, como el
uso de sistemas de gestion hotelera, hasta competencias blandas como la comunicacién
efectiva y la resolucion 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
formacion en los hoteles es continua y especializada ya que ademaés de la formacion inicial
para nuevos empleados, se implementan programas de desarrollo profesional que abarcan
desde capacitaciones técnicas hasta el desarrollo de habilidades blandas.

U Onboardingy organizacion

El comienzo en la empresa de un nuevo trabajador requiere un tratamiento adecuado
de gran importancia, ya que vertebrara los primeros meses de su desempefio profesional,
fomentara su deseo por formar parte del equipo y del proyecto comun, y le proporcionara
la inmersion necesaria para empatizar con los valores de nuestro hotel. De este modo, en el
onboarding es imprescindible realizar una capacitacion inicial, en la que se debe incluir
una formacion imprescindible en protocolos y estandares de servicio, uso de software
especifico del hotel y protocolos de seguridad (Martin-Rojas, 2017). Ademas, es importante
identificar a los futuros lideres y formarles, al igual que reforzar a los existentes. Para ello,
deben ejecutarse formaciones para el desarrollo dd liderazgo, con programas especificos
para desarrollar habilidades de comunicacion, inteligencia emocional, creatividad e
innovacion, de toma de decisiones, etc. que mejoren el liderazgo y la gestion entre los
empleados con potencial de ascenso (Baum, 2019).

U Digitalizacion

Mencion aparte requiere la digitalizacion a la hora de tratar la formacion y el
desarrollo del personal. Tal como quedo6 de manifiesto en el informe realizado por Merino
(2023) Digitalizacion, cambios en las ocupaciones y nuevas competencias en el sector
hotelero en Espafia, aunque es el area de comercializacion la que ha sufrido una mayor
transformacion debido a la variedad de herramientas digitales implantadas en los ultimos
afios, la digitalizacion se ha convertido en parte esencial en la gestion y operativa del hotel,
imponiendo la necesidad de tener personas que conozcan el uso de multiples aplicaciones,
desde la gestion de reservas hasta el marketing digital o el teletrabajo. Es cierto que debido
a que la falta de integracion de unos sistemas con otros, las dificultades de implementacion
y el coste, la mayoria de los hoteles aplica la digitalizacion a “las pequenas cosas”,
reservando dudas acerca de realizar una verdadera transformacion digital holistica y el
retorno de la inversion.

Entre estas dificultades que lastran la digitalizacion efectiva y practica en los hoteles,
se encuentra el nivel de conocimientos de los colaboradoregs cémo formarles en
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habilidades digitales Asi, Merino destacan que una de las mayores dificultades que ha
identificado es

la falta de preparacion del personal, en dos direcciones. De arriba abajo, se
comenta que es necesario que el personal directivo esté capacitado para la
transformacion digital del hotel y para la supervision del personal de operativa. De
abajo arriba, la falta de preparacion se atribuye a menudo a una cuestion cultural
o de actitud, méas que a competencias técnicas especificas (Merino 2023: 69).

La digitalizacion ser& clave en los afios que estan por venir, tanto para hoteles
familiares como para las grandes cadenas, cada uno con sus propias necesidades y enfoques;
y la formacion de nuestros colaboradores en esta disciplina sera una tarea intensa e
imprescindible para el éxito de nuestro hotel. Sin embargo, como Merino concluye: “por
mucho que se avance en la digitalizacion de los hoteles, el valor del contacto humano, del
trato humano, va a ser lo especifico del sector. (...) la satisfaccion del cliente no la va a
generar la tecnologia, sino la atencién del personal.” (2023: 70)

U Formacién continua

Diferentes programas de desarrollo profesional, desde los cursos puntuales para
funciones especificas hasta planes de carrera se deben implementar en los hoteles como
parte de la formacién continua Esta debe incluir como minimo cursos de actualizacion en
tendencias de hospitalidad, manejo de quejas, habilidades de comunicacion y programas de
certificacion en areas especificas como sumiller o barista, entre otros (Sanchez-Oro y Garcia
Fernandez, 2019).

Hoy en dia la formacién en los hoteles no debe tomarse como la ejecucién de una
serie de cursos o un programa de sesiones formativas. Muy al contrario, la formacién en
los hoteles debe estar integrada en el dia a didna visién muy valiosa que ayuda a
integrar esta formacion mas como una manera de gestionar personas y procesos que como
un afladido puntual a la operativa general, es la que se centra en explicar el porqué de las
cosaqVela, 2024) como fundamento en el que se basa la formacién y revision de las tareas
a ejecutar y la comunicacién lider-colaborador.

Ayudar los colaboradores a comprender no solo como se realizan las tareas sino
porqué se hacen asi (las causas y efectos de éstas, y los posibles puntos de mejora) es la
forma de realizar formacion de manera continuada, efectiva, practica. Esta estrategia
permite la evolucion y mejora tanto del colaborador como de la tareen si, y fomenta
la autonomia de nuestros colaboradores habilitdindoles a tomar decisionesy proponer
mejoras responsablemente. Gracias a esto, nuestro equipo se siente mas valorado y
escuchado, con mejores perspectivas de crecimiento, y la fidelizacion y la calidad del
servicio mejoran exponencialmente.

En esta linea, centrandose en el departamento de Housekeeping, especialidad de esta
profesional, Patricia Vela expone la relevancia de explicar el porqué de las cosay destaca
que la ensefianza debe formar parte del dia a dia de la direccién de cada departamento,
siendo parte de su labor como lider. La ensefianza debe “comenzar en el briefing y en los
momentos que haya oportunidad”. Asimismo, afiade:
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[A partir de ensefiar el porqué de las cosas] El equipo comienza a sentirse
considerado, valido e importante, se genera confianza que luego se traduce en que
comienzan a ser participes activamente del procedimiento, (...), el equipo pasa de
las “quejas iniciales”, que puedan surgir, al “modo aporte de ideas”.

(...) cuando pasamos del como al porqué es cuando las personas sienten que
comienzan a formar parte del equipo, es cuando hay comprension de lo importante,
de lo que es prioridad y pasamos de tener equipos dependientes a autdbnomos, luego
a responsables y si seguimos trabajando en esta linea, serén equipos que toman
decisiones.

Y ¢en qué beneficia al hotel tener equipos que toman decisiones? La capacidad de
respuesta a una demanda del huésped serd agil y acertada, sera mas facil hacer
mejoras, cambios y transformaciones, pero quien lo va a notar mas y mejor sera el
huésped, quien ya no tendra que esperar a que esté el responsable para dar solucién
a un problema porque el equipo ya sabra como proceder ante una situacion
determinada, siendo muy beneficioso para todos quienes estamos en el hotel. (Vela,
2024)

U Dificultades en la implementacion de la formacion

Exponer todas estas necesidades formativas en los hoteles no tiene sentido si no se
afrontan las dificultades que conlleva implementar formacion de manera realista. Por un
lado, hay que tener en cuenta la gran cantidad de nuevos trabajadoresjue se estan
incorporando al sector, tras la fuga de otros méas consolidades durante la pandemia del
Covid-19, sin formacion especifica o experiencia, procedente de otros paises, con
dificultades con el idioma, o con estudios superiores no reconocidos. Por otro lado, se
encuentra la rotacidn de personal y la subcontratacion 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 formacién online no es viable.

A todo esto se suma el problema de los horarios y la estacionalidad Los
trabajadores deben recibir su capacitacion dentro del horario laboral, y los empresarios
deben afrontar las dificultades que esto plantea, sobre todo en temporada. La complicacion
es aun mayor cuando se trata de trabajadores fijos discontinuos, para los que es dificil
conseguir incentivos suficientes para su capacitacion durante los periodos 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
ocupacion, si el hotel permanece abierto, se puede realizar capacitacion dentro del horario
laboral con bastante facilidad, aunque hay que tener en cuenta que, por ejemplo, en el
departamento de pisos la baja ocupacion no significa menos trabajo ya que la carga de
trabajo se deriva de limpiezas de fondo (Merino, 2023), y esto debera tenerse en cuenta para
planificar sus formaciones.
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2.1.5. Motivacién y fidelizacion del personal

La motivacion de los empleados en el sector turismo puede lograrse mediante una
combinaciéon de incentivos financieros, reconocimiento y oportunidades de desarrollo
profesional (Barba-Sanchez y Atienza-Sahuquillo, 2016). Es fundamental crear un
ambiente de trabajo positivo donde los empleados se sientan valorados y escuchados.

En esta linea las estrategias como la implementacion de programas de
reconocimiento, la oferta de beneficios adicionales, ya sean econdmicos o sociales y la
creacion de un entorno de trabajo inclusivo pueden mejorar la retencion del personal (Baum,
2019). Asi, la motivacion y retencion 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 desempefio, 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-Bafiuls & Casado-Diaz, 2014).

Programas de reconocimientoEmpleado del mes, premios por afios de servicio y
reconocimientos especiales por logros destacados (Sanchez-Oro & Garcia Fernandez,
2019).

2.1.6. Gestion del rendimiento

La gestion del rendimiento implica establecer expectativas claras, proporcionar
retroalimentacion continua y evaluar el desempefio de los empleados de manera justa y
objetiva (Robbins y Judge, 2013). Las evaluaciones de desempefio regulares pueden ayudar
a identificar areas de mejora y a reconocer el buen desempefio. Asimismo, la
implementacién de planes de mejora y la oferta de formacion adicional pueden contribuir a
mejorar el rendimiento individual y colectivo (Silva, 2017).

La gestion del rendimiento en los hoteles implica establecer metas claras, monitorear
el desempefio y proporcionar retroalimentacion continua. Todo ello es fundamental para
mantener altos estandares 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) especificosindicadores clave de rendimiento
adaptados a cada departamento, como la velocidad de check-in/check-out, limpieza de
habitaciones y satisfaccion del cliente en restaurantes. (Baum & Szivas, 2008).

Planes de mejora Desarrollo de planes de mejora personalizados para abordar
areas de bajo rendimiento y potenciar fortalezas. (Robbins & Judge, 2013).
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2.1.7. Diversidad, igualdad de génerae inclusiéon

Fomentar la equidad en el hotel, desde una perspectiva basada en la diversidad,
la igualdad de géneroy la inclusion, no solo es una cuestion 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 desafios, ademas
de que la inclusién asegura que todos los empleados se sientan valorados y respetados, lo
que aumenta la satisfaccion y la retencion del personal (Dale y Robinson, 2007).

En concreto, la igualdad de género y la inclusibn de mujeres en puestos
directivos aporta importantes ventajas en el lugar de trabajo, que se vuelve mas justo y
abierto a las necesidades diversas. Pero también supone un gran beneficio econémico, tal
como destaca el estudio del Fondo Monetario Internacional (Elborgh-Woytek et al., 2023),
gracias a que permite la inclusion de la perspectiva femenina en la toma ddecisiones
haciendo que las politicas, los procesos, los productos o servicios y hasta la gestion de
clientes se orienten también hacia la satisfaccion de la mujer, y con ello aumente la cuota
de mercado, ampliando los perfiles de clientes.

Para conseguir la igualdadde género en el hotel y mejorar las posibilidades laborales
para las mujeres, ademéas de implementar las modalidades de trabajo flexible y de
jornada parcial que piden algunos trabajadores, siempre evitando la precariedad laboral
para facilitar la conciliacion, de apoyar las necesidades por cuidado de hijos o de
ancianos,y de un mayor acceso a la formacién y el desarrollo profesionaés clave
permitirles acceder a cargos de alta jerarquialiminando sesgos sociales que no solo
ocurren desde hombres hacia mujeres, sino también en el sentido contrario y desde las
mujeres hacia si mismas. Por eso, tal como destaca el FMI:

Como complemento de las iniciativas de caracter mas general, un cambio de
mentalidad entre las mujeres que las lleve a aspirar a la igualdad de oportunidades
de empleo y desarrollo profesional, hara que las responsabilidades de alto nivel se
distribuyan de manera mds amplia (...), sustentandose en la premisa de que tanto
los hombres como las mujeres compartiran las responsabilidades (Elborgh-Woytek
etal., 2023: p. 20)

Fomentar la diversidad, equidad e inclusion en los hoteles no solo es ético, sino que
también mejora la creatividad y la satisfaccion del personal (Baum y Szivas, 2008). De este
modo es clave implantar:

Contratacién diversa Politicas de contratacion que promuevan la diversidad en
términos de género, origen étnico y antecedentes culturales (Sanchez-Oro & Garcia
Fernandez, 2019).

Igualdad de género La igualdad en la contratacion de hombres y mujeres en
general y la eliminacion del techo de cristal y ubicacion 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 macroeconémicos 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 inclusiva: Creacién de un ambiente de trabajo donde todos los empleados
se sientan valorados y respetados, con programas especificos para promover la inclusion y
la igualdad de oportunidades (Baum, 2019).

2.1.8. Bienestar y salud laboral

El bienestar y la salud laboral son aspectos criticos de la gestion de personas en el
sector turismo. El estrés y el agotamiento son rasgos comunes a todos los sectores en
Espafia, debido a los horarios de trabajo y a la naturaleza exigente del mercado. Y el
sector hotelero no se encuentra fuera de esta problematica (Gonzélez, 2016). Las empresas
deben implementar programas de bienestar que aborden el estrés laboral e incluyan apoyo
psicoldgico, 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 bienestarActividades recreativas, apoyo psicologico, y programas
de salud y fitness (Baum & Szivas, 2008).

Medidas de seguridad Protocolos estrictos para garantizar la seguridad fisica de
los empleados, especialmente en &reas como la cocina y el mantenimiento (Lillo-Bafiuls y
Casado-Diaz, 2014).

El bienestar de los empleados cubre aspectos econdmicos, emocionales, sociales,
fisicos 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, escuchandolas y ayudandolas a crecer y a
disfrutar de su bienestar en el trabajo es otra labor del liderEs una tarea compleja,
pero “Los lideres pueden aprender acerca de estos factores, incluyendo la conexion social,
la compasion, 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. Tecnologia y gestion de RRHH

La tecnologia juega un papel cada vez mas importante en la gestion de recursos
humanos en el sector turismo. Desde sistemas de gestion de personal hasta plataformas de
formacion en linea, la tecnologia puede mejorar la eficiencia y la eficacia de la gestién de
personal (Sanchez-Oro y Garcia Fernandez, 2019). Las herramientas de analisis de datos
también pueden proporcionar informacion valiosa para tomar decisiones informadas sobre
la gestion de personal.

El rol crucial que la tecnologia juega en la gestion de recursos humanos en los
hoteles radica en que facilita la eficiencia operativa y mejora la experiencia del empleado.
Los ultimos desarrollos digitales mejoran drasticamente la gestion de los colaboradores y
la gestidn del propio departamento de RRHH, y concretamente deben tenerse en cuenta en
los siguientes aspectos (Endalia, 2024):
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U Automatizacién de los procesos de RRHH

La automatizacion de los procesos en Recursos Humanos ha evolucionado a estos
departamentos, que antes se enfocaban en tareas administrativas, hacia roles mucho mas
estratégicos. Con el aumento de responsabilidades como la contratacion, el onboarding, el
bienestar del empleado y el cumplimiento de normativas, la digitalizacion 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 multiples beneficios, como
eliminar barreras en la estructura organizacional, mejorar la comunicacion internay el clima
laboral, agilizar y optimizar procesos, fomentar una cultura tecnoldgica y alfabetizacion
digital, aumentar la productividad mediante el uso de Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacidn, 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.

U Objetivos OKRs

La tendencia de alinear las acciones y esfuerzos de una organizacién con sus
objetivos comunes estd ganando relevancia en Recursos Humanos. Para aumentar el
rendimiento de los equipos, se utiliza la metodologia 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 evaluacion del desempefio y direccion 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 metodologia para motivar, enfocar y dar autonomia a
los empleados, asegurando que trabajen hacia metas globales en lugar de realizar
actividades aisladas.

U Upskilling y Reilling : Desarrollo de habilidades

En 2024, el enfoque en el desarrollo y crecimiento de los profesionales sera una de
las tendencias mas destacadas en Recursos Humanos. Las empresas estan apostando por el
aprendizaje continuo y la capacitacion 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 evaluacion de competencias y desarrollo es crucial en este proceso,
ya que permite evaluar el nivel de competencias de cada empleado y disefiar planes de
desarrollo personalizados que fomenten su crecimiento profesional y la adaptabilidad en la
organizacion.

U Flexibilidad: Teletrabajo y mucho mas
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La flexibilidad laboral continGa siendo una tendencia clave en Recursos Humanos
para 2024, influenciada por la adaptacion que las empresas tuvieron que hacer durante la
pandemia. El teletrabajo y otras formas de trabajo que favorecen la conciliacion entre la
vida laboral y personal seguiran 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 gestion y seguimiento del tiempo laboral.

La digitalizacién no solo facilita el trabajo desde casa, promoviendo la flexibilidad,
sino que también reduce errores y mejora la coordinacion de los objetivos del equipo.

U 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 informacidn y realizar sus tareas desde cualquier lugar, en cualquier momento
y utilizando cualquier dispositivo. La movilidad no solo mejora la productividad y la
colaboracion a distancia, sino que también ayuda a reducir los costes operativos. Para
implementar este enfoque con éxito, la digitalizacion es imprescindible.

U Transparenciay comunicacion

La transparencia se ha convertido en una prioridad en la gestion de Recursos
Humanos, especialmente desde la entrada en vigor de la Ley de proteccién al denunciante
en Espafia 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
comunicacion interna. Para garantizar la proteccion de quienes denuncien infracciones en
el entorno laboral, es fundamental contar con una herramienta digital adecuada.

U Feedback de los empleados: toda la organizacién conectada

La importancia del feedback de los empleados esta ganando terreno en las
organizaciones, y en 2024 se espera que esta tendencia se refuerce ain méas. 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 recoleccion de informacion frecuente. Sin embargo, escuchar no es suficiente; es
igualmente vital actuar sobre el feedback recibido. Las empresas estan evolucionando hacia
estructuras mas horizontales, donde la participacion y la implicacion de todos, desde
colaboradores hasta directivos, son esenciales para implementar mejoras. Para facilitar esta
participacion, contar con herramientas de comunicacion interna digitalizadas es
fundamental.

U Inteligencia artificial

La inteligencia artificial esta revolucionando numerosos sectores, y Recursos
Humanos no es la excepcidn. Esta tecnologia permite optimizar la busqueda de candidatos,
personalizar la experiencia del empleado y mejorar las evaluaciones de desempefio. Al
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aplicarse en la gestién de talento, la IA ha logrado automatizar tareas repetitivas, liberando
tiempo que puede ser dedicado a actividades de mayor valor estratégico.

U Experiencia del empleado: fidelizar talento a través de la digitalizacion

La experiencia del empleado (Employee Experience) se ha convertido en una
prioridad para las organizaciones. Esta experiencia abarca la percepcion de los
colaboradores sobre su relacion profesional con la empresa. Hoy en dia, los empleados
valoran no solo el salario, sino también la mision y los valores de la compafiia. Para atraer
y retener talento, las empresas deben mejorar su imagen interna y externa a través de
estrategias de Employer Branding y tecnologia adecuada, incluyendo una fuerte presencia
en redes sociales.

Un software de Recursos Humanos que centraliza la informacién y simplifica las
tareas diarias contribuye a una mejor experiencia del empleado al permitirle ser mas
productivo. Ademas, la inversion en formacion y desarrollo es clave, con el 73% de las
empresas espafiolas prefiriendo capacitar a su personal actual en lugar de contratar nuevo
talento. La digitalizacion, a través de herramientas de formacion, facilita la gestion del
talento y mejora tanto la productividad como el bienestar general de la organizacion.

U People AnalyticsAnalizar los datos correctos

La implementacion de People Analytics se esta consolidando como una tendencia
clave en Recursos Humanos. Este enfoque basado en datos permite analizar la informacion
sobre los empleados para tomar decisiones mas informadas. Sin embargo, el desafio 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 Utiles, es crucial contar con herramientas que
permitan filtrarlos, analizarlos y visualizarlos adecuadamente. Un software de Recursos
Humanos puede facilitar la integracion y analisis 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 motivacién, eficiencia y
productividad de los empleados, utilizando KPI’s (indicadores clave) para obtener
informacidn valiosa que impulse el desarrollo organizacional.

Por lo tanto, la gestion de personas en los hoteles requiere una estrategia integral y
especifica que tenga en cuenta las particularidades del entorno hotelero. Desde el
reclutamiento y la formacion hasta la motivacion y el bienestar del personal, cada aspecto
debe ser cuidadosamente gestionado para asegurar una operacion eficiente y una
experiencia excepcional para los huespedes.
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2.1.10.Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y sostenibilidad

La RSC y la sostenibilidad son cada vez mas importantes en la gestion de personas.
Las empresas del sector turismo deben asegurarse de que sus practicas laborales sean éticas
y sostenibles (Baum, 2019).

Estas practicas incluyen ofrecer condiciones de trabajo justas, promover el
desarrollo comunitario y minimizar el impacto ambiental (Lillo-Bafiuls y Casado-Diaz,
2014). A su vez, las practicas de Responsabilidad Social Corporativa pueden mejorar la
reputacion de la empresa y atraer tanto a clientes como a empleados comprometidos con
estos valores.

Dentro de las iniciativas de la RSC, se integr6 hace unos afios la gestion del
bienestar de los empleadQs/ ahora se esta convirtiendo en un “imperativo estratégico
vinculado con el propdsito y la ventaja competitiva de cada empresa. Lo impregna todo,
desde las percepciones de los consumidores hasta la seleccidn y retencion del talento y, en
ultima instancia, los resultados de la empresa.” (Kousi y Sim, 2024: 40).

2.1.11.El relevogeneracional y la Generacion Z ends hoteles

0 Un nuevo paradigma en la actitud hacia el empleo: Era postovid y
Generacion Z

El entono laboral actual, fruto de importantes cambios sociales en los principios
y prioridades de las personay de la incorporacion al mercado laboral de la generacion
Z, resulta convulso, sorprendente y un desafio para todas las empresas, y es aun mas
acusado como reto en el sector hotelero.

Aunque resulta mas facil identificar el enorme cambio de paradigma en los jovenes,
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 ambicién profesionay la prevalencia de
los valores humanos como guia hacia una sostenibilidad social, econémica y natural
La pandemia forzd una reevaluacion de las maneras de vivir, de las relaciones humanas y
de la relacién 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 gestion de persona®n las empresas afronta
desafios vertiginosos y se abren enormes
oportunidades pero que solo pueden
superarse con éxito pasando por cambios de
mentalidad, organizacion, métodos v,
esencialmente, de valores Es necesario
comprender las nuevas prioridades de los
colaboradores para saber como atraerlos,
fidelizarlos, motivarlos y hacerlos crecer, y
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esto solo es posible poniendo a las personas en el centro y escuchandolas.

Identificar qué es lo que necesitan y valoran nuestros colaboradores es
esencialpara 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 jévenes y en su vision personal de la situacion, podemos
facilmente extraer muchos aprendizajes que ayudan a comprender lo que esta
ocurriendo. Condensado en palabras de Garcia Barnés (2023) analizando lo que él
denomina el “crack” de la generacion Z: “Los nacidos en los noventa mantienen una
relacion con el empleo muy distinta a la de sus padres”. L0S jovenes tienen claro que no
quieren hacer mal su trabajo, pero desde su dptica de la situacion, piensan que deben
relativizar porque creen que sus salarios son inadecuados y que sus prioridades son tener
unavida 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 dia sin tener
que desplazarme dos horas y poder pagarme un alquiler que no tenga que compartir con
otras cuatro o cinco personas” (Garcia Barnés, 2023).

Esta vision de la precariedad laboral no es realistaya que, segln
investigaciones de la Confederacion Espafiola de Hoteles y Alojamientos Turisticos, en
todas las provincias de Espafia se cumple la maxima de que, en puestos operativos, a igual
nivel de formacion 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
vinculo social en el que mantener unas relacionésmo ocurria 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 jovenes son “El ejemplo mds visible de un cambio
de valores que la pandemia aceler6 y que tiene como principal precepto dejar de
considerar el trabajo el centro de sus vida®s nacidos a partir de los noventa tienen
otra percepcion frente a la creencia meritocrdtica de sus padres y abuelos”.

De este modo, estas generaciones gue 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, depresion y soledad, son diferentes a todas las
anteriores. Si bien los cambios generacionales siempre
suponen una ruptura que desafia lo heredado de padres y
abuelos, el momento actual nos plantea una regeneracion
mucho mayor. Esta regeneracién demanda cambios
disruptivos procedentes de una busqueda de nuevos
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valores por parte de estos jovenes adultos que son Unicos por su digitalizacion, pero
también por como usan su tiempo libre, como se comportan, en sus actitudes hacia la
religion la sexualidad y la politica, y en su rechazo a los tabus sociales. Ellos, mucho mas
que las generaciones previas, viven obsesionados con la seguridad, se enfocan hacia la
tolerancia 'y no permiten las desigualdadesy por ello, necesitan algo diferente para su
vida y su carrera (Twenge, 2017). Todos estos nuevos valores y necesidades fueron,
ademas, 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 generacioyno podemos ignorar que el desapego al trabajces
cada vez més 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 ersu vida, y con ello, nuevas expectativas @h
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 Unico incentivo que buscan,
nuestros colaboradores demandan y se fidelizan por muchas otras ventajas que contribuyan
a su bienestar personal

U Contexto generacional en los hoteles

Los directivos de hoteles en Esparia’, que en su mayoria tienen entre 40 y 60 afios,
han desarrollado sus extensas carreras profesionales dirigiendo hoteles durante 10-25 afios
y comenzaron en un contexto muy diferente al de los jovenes 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 jerarquica clara. Sin embargo, la
Generacion Z, compuesta por jovenes de 19 a 27 afios, trae consigo una vision y
expectativas diferenteslo que plantea retos y oportunidades significativas para la gestion
hotelera.

La Generacién Z se caracteriza por su familiaridad con la tecnologia digital su
preferencia por la comunicacion instantaneay su orientacion hacia la flexibilidad vy el
equilibrio entre la vida laboral y personal Estudios muestran que estos jovenes valoran
el propésito en el trabajo, la diversidad e inclusién, y el desarrollo profesionebntinuo
(Seemiller & Grace, 2016). Sin embargo, los directivos méas veterangscon valores y
prioridades diferentes, a menudo perciben dificultades para fidelizar a estos jovenes
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).

U El cambio generacional y la integracién de la Generacion Z

L En cifras y de manera muy simplificada, el perfil genérico de estos directores es:
- Edad: 22% con 30-40 afios; 40% con 40-50 afios; 38% con +50 afios
- Nacionalidad espafiola (97%) y con estudios universitarios (94%)
- Experiencia como director: 25% con -10 afios; 40% 10-20 afios; 35% con +20 afios
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El relevo generacional ya es una realidad ineludible en la industria hotelera, y
aungue presenta desafios, también ofrece oportunidades para la competitividad del sector.
La Generacion Z, ademaés de ser una de las mejores formadas de nuestra historjaporta
una mentalidad fresca y nuevas habilidadegue pueden ser cruciales en un entorno en
rapida evolucion. Por ejemplo, su dominio de la tecnologia y las redes sociales puede
impulsar estrategias innovadoras de marketing y atencion al cliente (Berkup, 2014).
Ademas, su insistencia en la responsabilidad social y la sostenibilidad puede ayudar a los
hoteles a mejorar sus practicasy su imagen corporativa, respondiendo a una demanda
creciente de los consumidores por negocios éticos y sosteniblé¢Beloitte, 2018).

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

y prioridades. Esto implica una reevaluaciéon de las practicas de gestién y una mayor
apertura hacia la flexibilidad y el dialogo intergeneracional. Ademas, sus valores se
alinearan con la empresa facilmente cuando ésta los fundamente en la honestidad el
respeto a la diversidad, la contribucion a la mejora social y ecoldgicay la importancia
de la vida privada. La clave para fidelizar a los jovenes 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 escuchadqsy en el que puedan
contribuir a la mejora de su entorno(Gordon, 2014).

De este modo, para integrar eficazmente a la Generacion Z en la fuerza laboral
hotelera, es fundamental implementar estrategias que aborden sus expectativas y
necesidades especificas. Esto incluye ofrecer programas de desarrollo profesional
personalizados, oportunidades de mentoring y coaching politicas de trabajo flexible que
les permitan equilibrar sus vidas personales y laborales, y la implementacion real de la
igualdad de género un principio que la Generacion Z no permite ignorar. Ademas,
fomentar una cultura empresarial inclusiva y participativa puede ayudar a que se sientan
parte integral del equipo y mas comprometidos con la mision y valores del hotel (Meister
& Willyerd, 2010).

¢ Queébuscal tacGeneracioneZ entbajo?

Perfil de la Generaciéon Z

Nacidos entre 1992012
Tecnologicos

Diversos

Orientados a la justicia social

et et S et N
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Valores fundamentales

U Bienestar y equilibrio entre vida laboral y persone
Prefieren trabajos que les permitan mantener un bt
balance entre su vida personapyofesional.

U Diversidad igualdad de géneroe inclusion Valoran
trabajar en entornos inclusivos que respeten la diversic

U Autenticidad y transparenciaBuscan empresas con ul
comunicacion honesta y clara.

U Impacto social y sostenibilidadPrefieren empleadore:
gue contribuyan positivamente al mundo.

Expectativas profesionales

U Crecimiento profesional y oportunidades d
aprendizaje:Valoran la capacitacién continua
el desarrollo de habilidades.

U Flexibilidad laboral:Buscan horarios de trabaj
flexibles, incluyendo la posibilidad de traba
remotamente.

U Reconocimiento y retroalimentaciériecesitan
un reconocimiento frecuente yfeedback
constructivo.

U Tecnologia y digitalizaciénPrefieren trabajos
que incorporen tecnologia avanzada vy
permitan mantenerse conectados.

Lo que demandan de los empleadores

U Salario competitivo y beneficios personalizado
Quieren ser recompensados de manera justa, p
también valoran los beneficios no monetarios.

U Propoésito y sentido del trabajoDesean que sl
trabajo tenga un propadsito significativo y alinea
con sus valores.

U Ambiente de trabajo colaborativo: Prefieren
trabajar en equipos donde la colaboracion y
respeto mutuo sean la norma.

U Liderazgo accesible y empatidduscan lideres qu
los inspiren, escuchen y apoyen.

Figura 2.1: ;Qué busca la Generacidn 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 innovacion y competitividad. Comprender y
adaptarse a los valores y expectativas de la Generacion Z es crucial para atraer y retener a
estos jovenes talentos, y para asegurar que los hoteles continten prosperando en un mercado
cada vez mas competitivo y exigente.

2.2. Liderazgo compartido entre génerosen la gestiorhotelera

El liderazgo efectivo es fundamental para una gestion exitosa del personal en el sector
turismo (Northouse, 2019). Los lideres deben ser capaces de inspirar y motivar a sus equipos,
fomentar un ambiente de colaboracion y comunicar de manera efectiva la vision y los objetivos
de la empresa. En esta linea, Jerico (2019) propone su tridngulo de las habilidades de un buen
lider, en el que 3 habilidades pivotan alrededor de una central. Asi, los buenos lideres destacan
por cuatro actitudes clave:

Definen un propdsito clara Establecen objetivos y comunican claramente lo que se
espera del equipo, ayudando a los colaboradores a entender el sentido de su trabajo mas alla de
las tareas rutinarias.

Desarrollan el talenta Fomentan el crecimiento de su equipo, reconociendo fortalezas
y evitando la microgestion, lo que permite a los colaboradores aprender y tomar decisiones.

Hacen que los colaboradores se sientan valorad@&scuchan, valoran la diversidad y
reconocen las contribuciones individuales, creando un ambiente de respeto y compromiso.

Actuan 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.

Definen un
propasito clarc

Actuan
como
(EHEERES

Desarrolla Reconocen el valor
talento de sus colaboradore
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Figura 2.2: Habilidades clave del lider (adaptado de Jeric6, 2019)

2.2.1. Tiposy estilosde liderazgo

Existe una amplisima literatura dedicada al estudio de los tipos de liderazgq sus
beneficios y los entornos en los que ocurren o deben fomentarse. En linea con los
requerimientos en la gestion de personas que impone el sector servicios en general, y la
hoteleria en el sector turismo en particular, son especialmente dtiles las tipologias y sus
aplicaciones estratégicas propuestas desde la Optica de la inteligencia emocional (Goleman,
2014).

Es importante tener claro que un lider no se adscribe a una Unica tipologiaino
que los estilos de liderazgo combinan distintos tipos y estrategiggjue, ademas de la
personalidad de cada individuo, un lider emocionalmente inteligente sabe combinar los
diferentes tipos y sus habilidades para adaptarse a la situacion(objetivos, medios y
personas) que debe gestionar. Asi, los lideres mas efectivos no se limitan a aplicar estilos
de liderazgo de manera automatica; en su lugar, operan de manera mas flexible y adaptativa.
Estos lideres observan tanto a nivel individual como grupal, interpretan las sefiales del
entorno y ajustan su estilo de liderazgo para adecuarse a cada situacion especifica.

Suérez (2022b) afirma que existen cuatro estilos de liderazgoque fomentan un
entorno positivo y aumentan el rendimiento: visionario, coaching, afiliativo y democratico.
Por otro lado, los estilos de liderazgo timonel y autoritario pueden ser Utiles en
circunstancias especificas, pero deben utilizarse con precaucion.

Liderazgo visionario

* Es adecuado cuando se necesita una nueva direccién o visién para impulsar
cambio.

Coaching

« Se utiliza para ayudar a un colaborador a mejorar su rendimiento o desarrollg
potencial a largo plazo

Liderazgo afiliativo

« Es (til para resolver diferencias entre miembros del equipo, maotivarlos en
momentos criticos o fortalecer las relaciones

Liderazgo democratico

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

Timonel
« |deal para lograr resultados excepcionales con un equipo competente y moti

Liderazgo autoritario

« Es adecuado para agilizar la toma de decisiones ante la falta de consenso, p
cambios rapidos o cuando se trabaja con empleados conflictivos.

Figura 2.3: Estilos de liderazgo (adaptado de Suarez, 2022b)
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En esta linea, un estudio realizado por el profesor de Harvard, David McClelland,
quien fue mentor de Goleman, destaca que los lideres con un dominio critico de seis 0 mas
competencias relacionadas con la inteligencia emociorsah mas eficaces que aquellos
que carecen de estas competencias.

2.2.2. Habitos en el comportamiento de un lider

El liderazgo orientado a las personas requiere también el seguimiento de ciertos
principios que deben mostrarse con accioneg convertirse en los habitos clave del
comportamiento de un lider. Mucho se ha estudiado acerca de la gestion de equipos y de las
estrategias o acciones que hacen que un lider sea efectivo y conduzca a su equipo al éxito.
Desde el punto de vista de la gestion actual de las personas, el lider debe basar sus
actuaciones en cinco habitos claveque puede aprender a implementar o a mejorar:

Habitar 11 :Lidiérazconrempatia

Tips:
Escucha siempre. Para ejecutivos : Demuestra a los empleados que sus
No asumas nada. voces estan siendo escuchadas, compartiendo
Esta conscientemente  actualizaciones frecuentes sobre lo que estas haciendo
presente. para mejorar y por qué lo estas 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 envien sus preguntas con antelacion.

Para lideres de equipo : Relnete regularmente con los
miembros del equipo de manera individual para recopilar
retroalimentacion y comprender como se sienten.
Concéntrate en lo que estan diciendo, en lugar de pensar
en cdmo vas a responder.

Habita» 22 :Abisaza-eb cambio
Tip:

1 I’*:M‘

Implica a tus Presta atencion a los datos de las
colaboradores. encuestas a empleados y utilizalos
Impulsa la para tomar decisiones que tendran un

experimentacion. impacto en tu fuerza laboral y en los

clientes.

Habito»3: :Actia-comomentor
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Identifica las habilidades que se

necesitan para priorizar el desarrollo preguntas cuando

profesional.
Establece la mentoria entre
colaboradores.

Busca segundas opiniones.
Implanta una politica de
comunicacion abierta.

No te tomes los comentarios
como algo personal.

Habito)5: :Famenta:la

Deja tus prejuicios en la calle.
Promociona los vinculos
intergeneracionales.

Foro Venus (AEDH) y UAM

Tip:
Ayudate de estas 30

estés seleccionando a
tus colaboradores.

Tip:
Escucha los comentarios de manera neutral y evita
la tentacion de interrumpir. Si sientes que un
empleado expreso su
desacuerdo de manera poco
productiva o irrespetuosa,
aborda el tema en privado, o
podrias desanimar a otros de
compartir sus perspectivas.

contratacion decequipos diverses

Tips:

Para ejecutivos: Crea mentorias inversas en las
gue los ejecutivos se reinan con empleados mas
jovenes para mantenerse al dia en habilidades
digitales y tendencias generacionales.

Para jefes de departamento: Relne a empleados
de diferentes generaciones, como emparejar a
trabajadores mayores y jovenes durante sesiones
de capacitacion en grupo.

Para lideres de equipo: Los conflictos
intergeneracionales pueden ocurrir. Muestra
respeto a todos en tu equipo y los empleados
seguiran tu ejemplo.

Figura 2.4: Cinco habitos del lider (adaptado de LinkedIn Talent Solutions, 2024)

Teniendo en cuenta todo esto
compartido, en particular, puede
participacion y empoderamiento de
innovacion y adaptabilidad.

, Y tal como el presente estudio propone, el liderazgo
ser muy beneficioso, ya que permite una mayor
los empleados, lo que puede conducir a una mayor

2.2.3. Patrticularidades del iderazgo en el sector hotelero
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A continuacion, se abordan las particularidades segun diversos autores en el campo
de la gestidn de recursos humanos en el contexto hotelero, y que la hacen diferente de la
gestion en el sector turismo en general.

La gestion delos colaboradoresen los hotelesimplica la administracion y
coordinacion 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 motivadospara ofrecer un servicio de alta calidad a los huéspedes, lo que a
su vez impacta positivamente en la reputacion y éxito del hotel. Asimismo, sefiala que es
un aspecto crucial para asegurar la excelencia en el servicio, la satisfaccion del cliente y la
eficiencia operativa.

El liderazgo en los hoteles debe ser inspirador y orientado al servicio. Suarez
(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 organizacion que esta bajo su responsabilidad y, sobre
todo, en tener una mentalidad estratégica en la gestion de hotel y a la vez transmitir esa
mentalidad estratégica a toda la organizacion a la hora de realizar las operaciones 2. Hace
especial hincapié es estas habilidades tan necesarias para el lider hotelero y sus diferencias
con el rol del gestor. Siguiendo a T.R. Hinkin® explica que

la esencia del liderazgo consiste emnfluir en las personas hacia un objetivo
deseadoLos lideres 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 innovacion, la adaptacion y el desarrollo de los empleatias
gerencia se enfoca en hacer frente al dia a dia, mientras que un verdadero lider
mira hacia el futuro. (...) El liderazgo no existe en el vacio, sino que surge solo con
el consenso de los seguidores. Asi que, simplemente estar en una posicion de
liderazgo no lo convierte automéaticamente en un lider. En cambio, otros deciden si
eres un lider.

Los lideres en los hoteles deben fomentar una cultura organizacional que priorice
la excelencia en el serviciola colaboraciény el desarrollo profesional (Northouse,
2019). Para poder implementar esta estrategia es clave contar con:

Liderazgo transformacional: Lideres que inspiran y motivan a sus equipos,
fomentando una vision compartida y un compromiso con los objetivos del hotel (Goleman,
2014).

Cultura de servicio: Creacion 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 afios 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 gestion hotelera.
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Empoderamiento del personalDelegacion de autoridad para tomar decisiones que
mejoren la experiencia del cliente, lo que puede aumentar la satisfaccion y la lealtad del
personal (Northouse, 2019).

2.2.4. La evolucion delliderazgo hacia una orientacion centrada en las personas

Desde mitad del siglo pasado hasta hoy, el concepto de direccion empresarial y de
las personas y su aplicacidn practica han sufrido importantes cambios que han conseguido
que la mera “gestion” 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 est4 a la misma
altura que la satisfaccion de los colaboradores. Estos cambios han sido posibles gracias a
muchas diferentes perspectivas* que se resumen a continuacion.

U El Liderazgo Humanista

El liderazgo humanista es un enfoque que sitla a las personas en el centro
promoviendo la empatia, la confianza y el respeten el entorno laboral. Més alla de la
gestién orientada exclusivamente a resultados, este modelo se basa en el bienestar
emocional de los empleadodntegrando el desarrollo personal y profesional de cada
miembro del equipo. Un lider humanista no solo guia, sino que también inspira y motiva
a través del apoyo y la comprensigrecreando una cultura organizacional inclusiva que
valora tanto la satisfaccion como el rendimiento de los empleados.

El origen del liderazgo humanista proviene de las teorias de la psicologia
humanista, con figuras clave como Abraham Maslow y Carl Rogers, quienes subrayaron
la importancia del potencial humano y la autorrealizacién. Maslow destacé que para
alcanzar el éxito, es esencial satisfacer tanto las necesidades basicas como las psicoldgicas,
mientras que Douglas McGregor, con su “Teoria Y”, promovio6 un liderazgo que confia en
la capacidad y motivacion intrinseca de las personas. En las Gltimas décadas, el liderazgo
humanista ha evolucionado al integrar conceptos de inteligencia emocional, como lo sugiere
Daniel Goleman, quien considera la empatia y la autoconciencia como pilares esenciales
para una gestion eficaz.

La aplicacion del liderazgo humanista implica equilibrar los objetivos
organizacionales con las aspiraciones personales de los empleatiasindose en tres
competencias clave: dirigir, gestionar y entrenar. Un lider humanista se enfoca en dirigir
con una vision clara, gestionar con empatia y estructura, y entrenar mediante el apoyo
continuo a sus colaboradores. Ademas, este estilo de liderazgo promueve la autogestion
entre los empleados, reforzando la idea de que la satisfaccion en el trabajo es el indicador
mas importante de éxito empresarial.

Este enfoque se caracteriza por la humildad, la disposicion a seguir aprendiendo y
la promocion de una mentalidad de crecimiento El liderazgo humanista busca no solo el
éxito econdmico, sino también el desarrollo ético y humano dentro de las organizaciones,

4 Consiltese Anexo A para un estudio detallado de las perspectivas principales de estos tipos de liderazgo.
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donde se priorizan las practicas de reconocimientoy se fomenta un entorno de trabajo que
valora tanto a las personas como a los resultados.

U El Liderazgo Compartido

El liderazgo compartido y el liderazgo democratico o participativo son enfoques que
promueven la colaboracion y la participacion activa de todos los miembros de un
equipo. El liderazgo compartido distribuye la toma de decisiones e influenciantre 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 innovacion, la cooperacion y la agilidad, especialmente en sectores como el
hotelero y turistico, donde el trabajo en equipo y la satisfaccién del cliente son
fundamentales.

Por otro lado, el liderazgo democratico o participativo se caracteriza por la toma de
decisiones basada en las aportaciones del grupo. Aunque el lider tiene la ultima palabra,
valora y considera las opiniones de los miembros del equipo, fomentando un ambiente de
igualdad y respeto. Este enfoque no solo promueve la satisfaccionde los integrantes, sino
que también mejora la productividad al incentivar la participacion activa en los procesos
de decision.

El liderazgo compartido surgio en el siglo XX como respuesta a los estilos de
liderazgo autoritarios. EI movimiento de las relaciones humanas en la gestion, influenciado
por estudios como el experimento de Hawthorne, subrayé la importancia de la colaboracion
y el bienestar de los empleados. Posteriormente, los estudios de Kurt Lewin y sus
colaboradores evidenciaron que el liderazgo democratico resultaba en una mayor
satisfaccion y cohesiordentro de los grupos. Mas tarde, el concepto de "liderazgo
servicial" de Robert Greenleaf en la década de 1970 reforzd la idea de que los lideres deben
enfocarse en servir y fomentar el crecimiento de su equipo.

En resumen, el liderazgo compartido y democratico
promueven entornos inclusivos donde la comunicacion
abierta, la participacion activay el empoderamientoson
clave para el éxito organizacional. Estos enfoques no solo
mejoran el rendimiento de los equipos, sino que también
fomentan la creatividad, la innovacion y una cultura de
justicia y equidad. Ademas, el lider, al delegar
responsabilidades y valorar las ideas de los demas, crea un
‘ N ambiente de compromiso y responsabilidad compartida,
generando asi un |mpacto positivo tanto en el grupo como en los resultados de la
organizacion.

U La Economia de la Felicidad, la Sostenibilidad Humana y la Gestion
Hotelera
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La Economia de la Felicidad se centra en el bienestar y la felicidad de las
personasmas all4 de indicadores economicos tradicionales, como el PIB. Surgi6 en los
afios 70, cuando Richard Easterlin planted que, a pesar del crecimiento econémico, los
niveles de felicidad no aumentan una vez cubiertas las necesidades béasicas. En las Gltimas
décadas, este enfoque ha ganado terreno en estudios académicos y politicas publicas,
subrayando la importancia de factores como las relaciones socialey la salud mentalen
el bienestar personal.

Por su parte, la Sostenibilidad Humanaen 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 altimos afios, especialmente con la publicacién 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 econémicos. Segun
este informe, la sostenibilidad humana mejora la experiencia laboral, la productividad y
la retencién del talentq aunque pocas organizaciones implementan estrategias efectivas
en esta area.

En la gestion hotelera, tanto la Economia de la Felicidad como la Sostenibilidad
Humana estan transformando las practicas de recursos humanos. Los hoteles estan
adoptando politicas que mejoran la calidad de vida de los empleados, tales como horarios
flexibles, formacién continua y programas de bienestaEstas medidas no solo aumentan
la satisfaccion 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 gestion hotelera deberd enfrentar desafios relacionados con el
bienestar de los trabajadores, adoptando un enfoque holistico que promueva un entorno
laboral mas equitativo, saludable y humano. La implementacién de estas practicas 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 ya igualdad en la gestion hotelera
U Situacion actual del empleo en loshoteles

En el sector hotelero espafiol, la distribucion de empleo entre hombres y mujeres
muestra una tendencia hacia la paridad en términos de cantidad pero aun existen
diferencias significativas en términos de roles y remuneraciorsegun los datos mas
recientes, el empleo en los hoteles esta compuesto por un
52% de mujeres y un 48% de hombres (Ministerio de M
Igualdad, 2024). Esta ligera mayoria femenina refleja una
tendencia general en el sector servicios, donde las mujeres
suelen estar mas representadas.

Sin embargo, esta paridad en nimeros absolutos no
se traduce en igualdad en todos los niveles de empleo. Segun
los indicadores estadisticos de igualdad del Ministerio
(2024), las mujeres predominan en roles operativos y d
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atencion al cliente mientras que los hombres son mas comunes en puestos técnicos y de
mantenimiento. Ademas, los puestos a tiempo parcial estan predominantemente ocupados
por mujeres (72%), lo que refleja una mayor inestabilidad laboral y limitaciones para el
avance profesional Esta segregacion ocupacional contribuye a las diferencias salariales y
de oportunidades de promocion dentro del sector.

U Mujeres enpuestosdirectivos

A pesar de la presencia significativa de mujeres en el sector hotelero, su
representacion en puestos directivos y de media direccion es considerablemente menor.
Solo el 27% de los puestos de alta direccidén en hoteles estdn ocupados por mujeres
porcentaje inferior al promedio nacional de mujeres en puestos directivos, que se situa en
un 40% (Grant Thornton, 2024).

Al analizar el sector turismo y las cadenas hoteleras lideradas por mujere\G y
ML (2018) encontraron que “en el campo hotelero es donde las mujeres, cuentan con un
poder mayor del aparente, gracias a ser accionistasy no solo directivas”. El Grupo Barcelo,
liderado por las hermanas Barcel6 Vadell y sus primas Barcel6 Tous, es un ejemplo de esto.
Ademas, observaron que en el &mbito turistico ha surgido una nueva generacion de mujeres
que han logrado ocupar cargos de liderazgo en hoteles destacados y reconocidos por su
categoria desde temprana edad, como Yara Martinez en el hotel Iberostar Las Letras en la
Gran Via de Madrid y Nayra Gonzéalez en el Bless Hotel Madrid de Palladium Hotel Group.
Un ejemplo claro de las barreras estructurales y culturales que todavia existen en el sector
es la baja representacion femenina en puestos de liderazgo

Una de las principales causas de esta desigualdad es la falta de eficacia en las
politicas de igualdadimplementadas en los hoteles. A pesar de que algunas empresas han
adoptado planes de igualdad, la segregacion horizontal y verticales un obstaculo clave:
las mujeres estan més concentradas en sectores con menor remuneracion y encuentran
dificultades para acceder a puestos de direccion.

Otro factor significativo son los sesgos de génergue a menudo influyen en la
contratacion y promocion a puestos de responsabilidad. Los estereotipos sociales asignan a
las mujeres roles mas relacionados con el trabajo doméstico o de cuidado, lo que perpetla
la desigualdad. Esto se agrava con la idea de que las mujeres deben interrumpir sus
carreras para encargarse de responsabilidades familiareslo que limita sus
oportunidades de ascenso.

U Diferenciassalariales y beneficioslaborales

La brecha salarial entre hombres y mujeres en el sector hotelero es notalis
promedio, las mujeres ganan un 18% menosue sus colegas
masculinos, tal como muestran las cifras de la Encuesta Anual de
Estructura Salarial del INE (Galan Feced, 2023). Esta diferencia se
debe en parte a la segregacion ocupacional mencionada
anteriormente, pero también a la falta de mujeres en puestos de alta
direccion, donde los salarios son significativamente mas altos.
Ademas, las mujeres tienen menos acceso a beneficios laborales
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adicionales, como bonos de desempefio y oportunidades de formacion y desarrollo
profesional.

Por otra parte, muchas mujeres enfrentan barreras internas, como el sindrome del
impostor o el sindrome de la abeja reinakl primero se refiere a la autolimitacion 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 promocién de otras mujeres (Tecnohotel, 2021). Estas
dinamicas, junto con la falta de modelos a seguir en cargos directivos, crean una trampa
psicoldgica que refuerza la brecha de género.

Finalmente, el "techo de cristal' sigue siendo una barrera critica en el sector
hotelero. Las mujeres suelen enfrentarse a obstaculos invisibles para avanzar a puestos de
mayor responsabilidad, lo que afecta directamente su representacién en niveles de alta
direccién (Tecnohotel, 2021). Las empresas hoteleras, aunque han avanzado en algunos
aspectos, deben redoblar sus esfuerzos en politicas de conciliacion laboral y formativas
para abordar estas desigualdades.

2.2.6. Promover el liderazgo compartido entre hombres y mujeresPropdsito deForo
Venus

La necesidad de abordar la desigualdad de género en el ambito hotelero,
especialmente en los puestos directivos, es innegable, ya que, a pesar de los avances, las
mujeres siguen enfrentando obstaculos significativos para alcanzar posiciones de liderazgo.

Los tres factoresprincipales que Foro Venus identifica como aquellos que impiden
a las mujeres superar el techo de cristah el &mbito profesional son:

Ambicién La ambicién es fundamental para el liderazgo y el éxito. Las mt
estigmatizada deben ser ambiciosas y no estigmatizar esta cualidad, ya que
gue impulsa a superarse y alcanzar metas.

Autoexigencia Las mujeres tienden a ser muy autoexigentes, lo que puede lle

excesiva la paralisis y a perder velocidad en su carrera. Es import
reconocer que la autoexigencia puede ser positiva, pero tam
puede convertirse en un obstaculo si se lleva al extremo.

Miedo al Existe una tendencia entre lasuijeres a intentar algo una sola vez

fracaso si fallan, creen que han perdido la oportunidad. Este miedo al fra
limita la disposicion a intentar nuevamente y aprender de
errores, lo cual es esencial para el éxito.

Estos factores deben ser modulados para permitir que las mujeres avancen mas
rapidamente en sus carreras. Para conseguirlo, las estrategias mas efectivas para
fomentar la ambicién en las mujeres en el sector hotelero, segun Foro Venus, incluyen
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Contagiar la Es fundamental que lasuevas generaciones de mujeres que

ambicion estan formando en universidades salgan con una mental
ambiciosa. Se debe dejar de estigmatizar la ambicién, ya que
motor esencial para el liderazgo y el éxito.

Visibilidad Las mujeres deben hacerse visibles en sus entornos laboral
frase "Santo que no es visto no es adorado" resalta la importe
de que las mujeres se expresen y compartan sus opinione
reuniones y foros. Si no se dan visibilidad a si mismas, riréec
reconocimiento.

Modular la Aunque la autoexigencia puede ser positiva, es importe

autoexigencia encontrar un equilibrio. Las mujeres tienden a ser muy exige
consigo mismas, lo que puede llevar a la pardlisis. Se
fomentar una mentalidad que valore el progreso yapitendizaje
en lugar de la perfeccion.

Aceptar el Se debe cambiar la percepcion del fracaso. Las mujeres a me
fracaso como  sienten que solo tienen una oportunidad y, si fallan, han pert
todo. Es crucial entender que el fracaso es parte del proces
aprendizaje y que hay mdultiples oportunidades para inter
nuevamente.

parte del
aprendizaje

Mentoria y Crear redes de apoyo y mentoria que ayuden a las mujer

redes de apoyo navegar sus carreras y superar las barreras. Las lideres ac
deben servir como modelos a seguir y guiar a las nu
generaciones.

Tomar riesgos Las mujeres deben ser alentadas a tomar riesgos y a no teme
de su zona de confort. La disposicion a arriesgarse es clave
avanzar en sus carreras y alcanzesiciones de liderazgo.

Es esencial que se reconozca el valor de la diversidad en el liderazgee
implementen estrategias efectivas para promover la igualdad de género en los puestos
directivos de los hoteles.

El jpresente cestlidiorereflejaa lacnecesidadsaurgente de
abordar |lacddesigualdadede: génera enilaundustria-hotelera y la
importanciacde-empoderar adasmujenes para querasuman roles
de liderazgo ycontribuyan alccrecimientol delisector.

U Como Evitar los Sesgos de Género en lbloteles: Estrategias Practicas
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Para crear un entorno laboral mas inclusivo y equitativo en los hoteles, es

fundamental implementar estrategias que aborden y mitiguen los sesgos de género
Aqui se presentan algunas practicas efectivas:

il

Revision de Politicas y Procedimientos(i) Auditorias de Igualdad: Realiza
auditorias periodicas para identificar y corregir posibles sesgos en las politicas de
contratacion, promocion y remuneracion. (ii) Politicas de Igualdad de
Oportunidades: Implementa politicas claras que promuevan la igualdad de
oportunidades para todos los empleados, independientemente de su género.

Capacitacion y Sensibilizacion(i) Formacion en Diversidad e InclusiénOfrece
programas de capacitacion para todos los empleados sobre la importancia de la
diversidad y como identificar y combatir los sesgos inconscientes. (ii) Sesiones de
Sensibilizacion Organiza talleres y seminarios que aborden temas de igualdad de
género y promuevan un entorno de trabajo inclusivo.

Promocion de Mujeres enRoles de Liderazgo (i) Mentoria y Patrocinio:
Establece programas de mentoria 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 representacion femenina en puestos directivos
y de media direccion.

Transparencia y Rendicion de Cuentas (i) Transparencia Salarial Publica
informes de igualdad salarial y asegurate de que las diferencias salariales se aborden
de manera justa y transparente. (ii) Rendicién de CuentasEstablece mecanismos
para que los empleados puedan reportar casos de discriminacion 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 politicas de trabajo flexible que permitan a todos
los empleados equilibrar sus responsabilidades laborales y personales.

Evaluacion y Mejora Continua: (i) Feedback Regular Recoge feedback de los
empleados sobre las politicas de igualdad de género y realiza ajustes segun sea
necesario. (ii) Monitoreo de Progreso Monitorea regularmente el progreso hacia
los objetivos de igualdad de género y ajusta las estrategias segun los resultados
obtenidos.

Implementar estas estrategias puede ayudar a los hoteles a crear un entorno laboral

mas justo y equitativo, donde todos los empleados tengan las mismas oportunidades de
desarrollo y éxito, independientemente de su género.

U Beneficios de Tener Mas Mujeres en Puestos Directivos en Hoteles

Incorporar a mas mujeres en puestos directivos en los hoteles no solo promueve

la igualdad de género, sino que también aporta numerosos beneficios a la
organizacién Aqui se presentan algunos de los mas destacados:
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Diversidad de
perspectivas

Las mujeres aportan diferentes perspectivas y enfoques a la
de decisiones, lo que puede conducir a soluciones mas creati
innovadoras (Equipo Niikiis, 2024). Esta diversidad de pensam
es crucial en un sector tan dindamico como el hotelero,d#ofa
capacidad de adaptarse y responder a las necesidades camb
de los clientes es esencial.

Mejora en la
gestion del
liderazgo

Las mujeres en roles de liderazgo tienden a adoptar estilo
gestion mas inclusivos y colaborativos (AlorZi®2). Esto puedt
mejorar la moral del equipo y fomentar un ambiente de trab
mas positivo y productivo. Ademas, las mujeres lideres suele
mas empaticas y comprensivas, lo que puede mejora
satisfaccion y retencion de los empleados.

Aumento de la
rentabilidad

Diversos estudios han demostrado que las empresas con
mayor representacién femenina en sus juntas directivas y eqL
de liderazgo tienden a ser mas rentables (GDI, 2022). La divel
de género puede mejorar el rendimiento financiero al fomer
unacultura de innovacion y eficiencia.

Mejora de la
reputacion
corporativa

Las empresas que promueven la igualdad de género y la diver
en sus equipos de liderazgo suelen ser vistas de manera
favorable por los clientes y la sociedad en general (Costal R
2021). Esto puede traducirse en una mejor reputacion y unam
lealtad de los clientes, lo que es especialmente importante €
industria hotelera.

Atraccion y
fidelizaciéon de
talento

Un entorno de trabajo inclusivo y equitativo es mas atractivo |
los talentos de alto nivel, tanto hombres como mujeres (Alor
2022). Al promover a mas mujeres a puestos directivos, los ho
pueden atraer y retener a empleados talentosos que bus
trabajar en una organizacién que valore la diversidad y la igua

Reduccion de l¢
brecha salarial

Promover a mas mujeres a roles de liderazgo puede ayuc
reducir la brecha salarial de género en el sector hotelero (
2022). Al tener mas mujeres en puestos bien remunerados
puedelograr una mayor equidad salarial y mejorar la motivacic
el compromiso de las empleadas.

Cumplimiento
de normativas
y expectativas
sociales

Cada vez mas, las normativas y las expectativas sociales exig
las empresas promuevan la igualdad de género y la divers
(Costal Rayas, 2021). Al tener mas mujeres en puestos direc
los hoteles pueden cumplir con estas normativas y expectat
evitando posibles sanciones y mejorando su imagen publica.
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En resumen, aumentar la representacion femenina en los puestos directivos de los
hoteles no solo es una cuestién de justicia social, sino que también aporta beneficios
tangibles a la organizacion. Desde la mejora en la toma de decisiones y la gestion hasta el
aumento de la rentabilidad y la reputacién, los hoteles tienen mucho que ganar al promover
la igualdad de género en sus equipos de liderazgo.

U Comentarios Finales

A pesar de los avances en la representacion 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 politicas 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 implementacién de programas de mentoria,
formacion en liderazgo y politicas de conciliacion laboral y familiar puede ser clave para
lograr estos objetivos.

Es clave que tanto las empresas como los actores sociales impulsen iniciativas mas
efectivas, como la formacion especifica en igualdad de género para directivos, y la
concienciacion sobre los estereotipos de género. Esto podria 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 espafioles, su presencia en puestos de decisignsu remuneracion
aun reflejan una desigualdadsignificativa. Abordar estas disparidades es esencial para
construir un sector hotelero mas justo y equitativo

Todos estos aspectos esenciales muestran que la gestion de personas en el sector turismo
es un componente multifacético que requiere una estrategia integral que abarque desde el
reclutamiento y la formacién 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
satisfaccion 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 LIDERES: ENTREVISTAS A HOTELEROS Y
GRUPOS DE INTERES

3.1. La vision analitica de losprofesionales Informacion clave del

contexto hotelero

Se realizaron 23 entrevistas a expertos en la gestion de personas del sector hotelero y en
la administracion puablica del turismo, a agentes sociales y asociaciones del gremio, y a
miembros de sindicatos. Partiendo de un guion de cuestiones similar®, la orientacion de las
preguntas se personaliz6 para adaptarse a la posicion profesionales de cada entrevistado y para
poder obtener la vision diferenciada de gestion, operativa, estrategia y politica 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, podian derivarse en asuntos
relacionados de altisimo valor e interés. Respecto a esto, una vez mas queremos expresar
nuestro agradecimiento a los entrevistados por su generosidad, flexibilidad y accesibilidad, vy,
sobre todo, por su sinceridad.

Los temas tratados y la informacion obtenida se presentan en los subapartados que
siguen en esta seccion.

3.1.1. Procesos de seleccion y habilidadeara distintos perfiles

Al seleccionar lideres, se valoran atributos como el compromisoy la cultura de
sacrificio por encima del conocimiento especifico. Se busca personal con capacidad de
liderazgo, que tengan integridad a la hora de tomar decisiones, humildad y disposicién
para trabajar incluso en situaciones dificiles. La edad también juega un papel relevante,
prefiriendo candidatos mas maduros para puestos de liderazgo y segundos mandos.

En cuanto al personal operativo y mas basico, se destaca la importancia de la
formacién, la experiencia y la proactividad. Se buscan personas con capacidad de
adaptacion ganas de aprender, actitud positiva, que estén abiertas al cambio y
especialmente enfocadas en la atencion al clientey la resolucion de problemas

Ademas, se enfatiza la necesidad de lideres que motiven y desarrollen equipqQs
fomentando habilidades sociales y de comunicacion 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

S Para consultar las preguntas de las entrevistas, véase el Anexo B.

40



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

Puestos de mando tales como estos deben transmitir confianza hacia sus trabajadores, asi
sera més fécil la concesion 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, democraticoy
centrado en las personas, reconociendo la importancia de trabajar con equipos diversos y
motivados.

Destacan los casos numerosos de procesos |
de seleccion en los que intervienen distintas
personas de la empresapara valorar a los
candidatos, adem&s de posibles consultoras
externas o uso de herramientas técnicascomo
analisis DISC o Myers-Briggs. Esto aumenta las
oportunidades de encontrar a la persona correcta
que después podra 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 creacién de una plantilla
diversa.

Las entrevistas revelan una variedad de habilidades y competencias valoradas en los
procesos de selecciordel sector hotelero, desde el compromiso y la cultura
organizacional hasta la capacidad de motivar equipos y gestionar eficazmente las
relaciones interpersonalesEstos 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
desafios de ofrecer las compensacionesadecuadas a las expectativas de las nuevas
generaciones.

Estas dificultades estan en linea con los problemas que tienen los hoteles en
concreto y la hoteleria en general para proyectar no solo sus valores individuales como
empresa, sino los valores y la gran labor que la hoteleria desempefia para con la
sociedad(ecologia, cuidado de las personas, ahorro de energia 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 lideres para evaluar las sugerencias y tomar
decisiones emprender acciones. El lider:
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Coloca aéquipo como la maxima prioridadconsiderandc
gué acciones se pueden tomar para apoyar y fortalece
equipo en su desempefio.

Pone énfasis en la satisfaccion y las necesidadelod
clientes orientando las decisiones hacia la mejora de
experiencia del cliente y la calidad del servicio.

Evalta lasimplicaciones financierasde las decisione:
3 tomadas, considerando la eficiencia y la rentabilidad de
acciones propuestas.

Y, por ultimo, reflexiona sobre la identidad yirteagen de
la marca analizando qué representa la empresa y cua
su posicién en el mercado, asi como qué objetivos as
alcanzar en términos deputacion y posicionamiento.

Estos cuatro pilares y su vision integral permiten una gestion mas completa y
equilibrada en el &mbito hotelero, asegurando el éxito y la sostenibilidad a largo plazo del
negocio.

3.1.2. Formacioén

La formacién ocupa un lugar fundamental en el sector hotelero, segun revelan las
entrevistas realizadas con diversos profesionales del ambito. Las respuestas obtenidas
abarcan desde la importancia de la
formacion para el desarrollo personal y
profesional de los empleados hasta la
diversidad de enfoques adoptados por las
organizaciones para formar en habilidades
mas técnicas.

Uno de los puntos destacados es la
valoracioén de la actitud y la adaptabilidad
- sobre el conocimiento especifico en ciertos
roles de liderazgo. Algunos entrewstados enfatizaron la importancia de la formacion interna
(in-company), que permite adaptar los conocimientos al contexto especifico del hotel y
fomentar la identificacion con los valores de la empres#&sta practica se apoya en la
idea de un liderazgo compartido, donde se potencian las habilidades sociales y de
comunicacionpara motivar y desarrollar equipos.

En las entrevistas realizadas se hace referencia al continuo cambioal que estamos
sujetos y a la imperiosa necesidad de reinventarse, adquirir nuevas metodologias laborales
y analizar el entorno de manera constante.
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Se observa una tendencia hacia la promocién interna y la inversion en el
desarrollo del personalcomo estrategias clave para la retencion de talento. La formacion
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 colaboracion entre empleados y la libertad para proponer cursosreflejan una
cultura organizativa abierta y participativa. Ademas, la imparticion de formacion por
parte de compaiierogno directivos o jefes), la posibilidad de hacer crosstraining y la
formacién en elonboardingaparecen como nuevas y positivas acciones formativas. La
formacion 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 formacion en el sector hotelero va
mas alla de la adquisicién de habilidades
técnicas; representa una inversion en el
bienestar y el compromiso de los
empleados. La diversidad de temas y la
inclusién de formacion para habilidades
blandasy 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 formacién es un componente fundamental para facilitar la delegacion efectiva
dentro de una empresa. Antes de poder delegar responsabilidades de manera adecuada, es
esencial que los empleados reciban la formacion adecuada para comprender las tareas y
expectativasrequeridas en sus roles. Ademas, se destaco la implementacion 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 organizacion, permitiéndoles integrarse mas rapidamente y contribuir de
manera significativa desde el inicio.

Una tendencia destacada es la importancia otorgada a la formacion continua Las
organizaciones hoteleras estan comprometidas en capacitar a sus empleados en habilidades
técnicas, de servicio al cliente y de liderazgo. Esta inversion en desarrollo profesional no
solo mejora las habilidades del personal, sino que tambien fomenta la lealtad y el
compromiso.

Por otro lado, es esencial que los empleados se especialicen en areas técnicas
concretas y se sientan agradecidos con la empresa por invertir en su formacigro que
contribuye a fortalecer el vinculo entre el empleado y la organizaciGrAdemas, es valioso
dar formacion a un trabajador segln lo solicite (incluso si es externa) y que éste se
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comprometa en ser formador de sus compafieropara transmitirles lo que aprendié. Esto
incentiva a otras personas a formarse y fideliza al que se ha formaioplicandole mas.

Como aspecto negativo se apunta la falta de valoracion de la formacién cuando
es muyabundante y el error de asignar formacion a trabajadores que no la desean
es importante identificar quién quiere mejorar y crecer y donde se encuentra el nivel
de incompetenciade cada trabajador para no pedirle mas de lo que quiere/puede dar

3.1.3. Remuneracién y gratificacion para trabajadores valiosos

La atraccion y fidelizacion del talento son imperativos criticos para el éxito y la
competitividad en el sector hotelero. Durante las entrevistas realizadas, se exploraron
diversas estrategias y practicas empleadas por los lideres del sector para atraer y mantener
empleados de alta calidad. La especial retribucion (por encima de convenio) a
trabajadores valiososes una de ellas y debe asumirse como un cambio necesario en el
sector hotelerq pero no es la clave Unica.

Ademas, se observa un énfasis en la comunicacion efectiva y la transparencia
organizacional Las empresas exitosas se esfuerzan por mantener a los empleados
informados sobre los objetivos, la vision y los logros de la organizacién. Esta practica
fomenta el sentido de pertenencia y permite que los empleados se sientan valorados.

Otro aspecto relevante es la p— 1| T [T
promocion de una cultura de innovacién 4 ;
y participacion. Las organizaciones |||}
buscan empleados proactivos, dispuestos l""‘” |
a aportar ideas y solucionesSe plantean '
concursos de ideas, 0 reuniones
recurrentes para proponer mejoras, se deja |
claro que se valora especialmente |&!
iniciativa, el compromiso por la calidad
y la mejora continua y la capacidad de
adaptacion ya que el sector hotelero
enfrenta constantes desafios y cambios.

Se valoran los cambios propuestos
continuamente para implementar los
adecuados vy, 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 Ademas, esta proactividad implica la posibilidad de promocion. La implicacion
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 formaciénque abarcan desde las
posiciones iniciales hasta los niveles superiores, ofreciendo un claro plan de carrerapara
sus empleados. Este enfoque se centra en identificar y desarrollar personas con un alto
potencial dentro de la organizacion. Cada programa de formacién incluye la asignacion de
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un mentor, generalmente un miembro de los equipos de gestion internos, para guiar y apoyar
a los participantes. En el caso de areas mas amplias o estratégicas, se recurre a mentores
externos al hotel para proporcionar una perspectiva mas 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 fidelizacion, las empresas implementan politicas de
reconocimiento y recompensa Estas pueden incluir programas de incentivos,
promociones internas, flexibilidad horaria, movilidad departamental y beneficios
adicionales no econémicos. La idea es crear un entorno donde los empleados se sientan
valorados y motivados para permanecer en la organizacion a largo plazo.

Las-estrategias-de atraccion y-fidelizacion:dehtalento en el
sector thotelerocestanidisenadas rpararfomentar el crecimiento
personal\pprofesional-dedes-empleados;promoyverdainnovacion
y garantizarda excelencia ensehservicioiahcliente.

Estasppracticascnosolo:lbeneficianoa dos)empleados, sino
que tamibienffortalecenalaqaosicionm competitival del hotel; sus
beneficios ydadeputacion-de lacorganizacion:-emelcmercado.

Finalmente, algunas empresas estan explorando nuevas formas de liderazgo y
estructuras organizativas mas horizontalesSe busca empoderar a los empleados y
fomentar un sentido de comunidad y colaboracion en todos los niveles.

3.1.4. Cambios necesarios para transformar el sector

La transformacidn en el sector hotelero requiere una serie de enfoques estratégicos
para abordar los desafios actuales y futuros. Durante las entrevistas realizadas, se exploraron
varias claves identificadas por los lideres del sector para impulsar la transformacién vy el
desarrollo sostenible en las organizaciones hoteleras, todas ella con un foco comuan: las
personas

Una clave esencial destacada es la importancia de la comunicacion abierta y
transparente con los empleados. Los entrevistados enfatizan la necesidad de sinceridad
al abordar temas como la organizacion de turnos, salarios, compromisos
oportunidades de desarrollo Establecer un didlogo claro y ofrecer opciones a los
empleados contribuye a fortalecer la confianza y el compromiso dentro de la organizacion.

Ademas, se reconoce la relevancia de fomentar una cultura de participacion y
aceptaciéon de cambiasLos lideres subrayan la importancia de que los empleados
comprendan que las transformaciones organizacionales buscan beneficiar tanto a laempresa
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como a ellos mismos. Se resalta la adaptabilidad de los perfiles mas jovenesjue tienden
a integrarse mas facilmente en entornos dindmicos.

El desarrollo de una estructura de retroalimentacion efectiva también emerge como
una prioridad. Escuchar activamente las propuestas e ideas de los empleados y
promover un ambiente donde se sientan seguros para expresap@mite identificar
areas de mejora y fomentar la innovacion.

En términos de incentivos se
destaca la importancia del salario
emocional. Este aspecto va més alla
del aspecto econémico e incluye
beneficios como programas de
bienestar, flexibilidad laboral y
reconocimiento por logros
personales. La percepcién de que la
empresa se preocupa por el bienestar
emocional y el desarrollo personal de
los empleados contribuye
significativamente a la retencion vy
fidelizacion del talento.

Figura 3.1: Sesién de wellness para equipos en Hard Rock Café Marbella (Palladium
Hotel Group)®

Finalmente, se hace hincapié en la importancia de adaptarse a las nuevas
generaciones y a sus prioridaded.os lideres reconocen la necesidad de equilibrar las
expectativas de los jovenes, que valoran aspectos como la conciliacién laboral-familiar,
el desarrollo personal y la salud mentalProporcionar 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
contemporaneos, como la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) o la sostenibilidad Se reconoce que el
sector hotelero es uno de los méas 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 sociedady con ello mejorar la atraccion de talento

® Fuente: Ignacio Gomez — 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
transformacion del sector hotelero implica adoptar
estrategias que promuevan la comunicacion abierta,
la participacion activa de los empleados, la
diversidad en el salario emocional, la adaptacion a
las nuevas generaciones y la trasmision de los
valores y RSC de los hoteles. La clave son las
personas, el cuidado de éstas, la escucha continua y
la valoracion de sus ideas son claves fundamentales
para impulsar el cambio que necesita el sector.

3.1.5. Elliderazgo compartido en los hoteled-a definicion segun lavision o la gestion
gue se desempefan el hotel y sus puntos clave

Durante las entrevistas realizadas se proponen 4 definiciones sobre el liderazgo
compartido o democratico. Las respuestas de los entrevistados reflejaron una variedad de
perspectivas y enfoques en relacion con estas definiciones, pero a su vez permitieron
identificar los conceptos claves para desempefiar este tipo de liderazgo o modelo de gestion
de personas.

Uno de los temas comunes en las respuestas fue la importancia de guiar al equipo
hacia metas comunes y objetivos compartidoSe destacé la motivacion como un aspecto
fundamental para impulsar el rendimiento del equipo. Ademas, varios entrevistados
mencionaron la creacion de un entorno segurodonde los empleados se sientan comodos
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 patrticipar en la toma de decisioneso de los
entrevistados destaco 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 deméas puedan
entender el funcionamiento del hotel. Se menciond 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 mas
empatico y flexible en el liderazgo basandose en la escucha activa, donde el lider sea
percibido como parte del equipo y no solo como una figura de autorida@isto implica
fomentar un intercambio abierto de ideas y asegurar un ambiente donde todos puedan
contribuir de manera significativa sin sentirse cuestionados o infravalorados.

Ademas, se observo un cambio hacia la distribucion de responsabilidades, capacidad
de toma de decisiones entre los miembros del equipo de liderazgo y la habilidad de los
perfiles directivos o jefes de area de delegaren sus empleados. La colaboracion horizontal
y la igualdad de vozdurante las reuniones para decisiones estratégicas fueron mencionadas
como caracteristicas clave del liderazgo compartido. Para estas reunionesparece Util que
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se vaya rotando la persona que lidera lareunion, de modo que todos comprenden la
importancia de tratar los temas agilmente y de que todos los miembros del equipo tengan
las mismas oportunidades de voz.

La valoracion de las propuestas de cambio y mejora, informar sobre coémo se
evallan y porqué se implementan o no, y la comunicacion de las consecuencias
positivas de estos cambio&ncuestas de clientes 0 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 vision 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
organizacion.

La empatia, lala ininclusiony ya lalisdistribucionguequitativas de
responsabilidadesremergieron.come elementosresencialesparajpromover
un liderazgo:efectiveren ebcontexto hotelero.

Junto con eesto,lalairiransparencian €n {arrcomunicacion lde las
consecuencias ddedasrcambiost @btenidos:gracias artas propuestas de los
colaboradores: es clave importante.

Las cuestiones que mas se destacaron como posibles problemas a la hora de
implementar el liderazgo compartido fueron la dificultad de transmitir los objetivos y
valoresde la empresa desde los directivos hacia los demas, y la necesidad de que sea la
empresa la que fomente la propuesta de ideas para el cambjiono espere que el
trabajador sea proactivo sin sus iniciativas.

3.1.6. Vision del liderazgo compartidodesdelos grupos de interés

El liderazgo compartido y la gestion de personas en el sector hotelero son temas que
han cobrado gran relevancia en los Gltimos afios, a medida que la industria ha enfrentado
desafios derivados de la transformacion del mercado turistico, la irrupcion de nuevas
tecnologias, las crecientes expectativas laborales de los empleados y los efectos a largo
plazo de la pandemia de COVID-19.

Desdeel estadoyyldes:@obiernosdocaldes agentes, paliticos y
sociales asi ccomolas ©rganizacionesnempresaralessy tsdales la
gestion deldas personas en ek sector turisesounttemaddenimportancia
que determina,cen: gramn medidaycomaocevolucionarelmercadmmo

mejorallaffuerza de trabajo.
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En este sentido, se destaca que los lideres en el sector deben adaptarse y evolucionar
en respuesta a los cambios, poniendo un énfasis especial en aspectos clave como la empatia,
la formacion continua, la flexibilidad y la comunicacién efectiva, tanto con los empleados
como con los clientes.

Uno de los pilares fundamentales en la gestion hotelera es la autoestima y
confianzade los lideres, quienes deben proyectar seguridad y motivar a sus equipos. Dado
que el sector hotelero es uno de los mas orientados al cliente, el lider 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 sélida empatia que permita a los gerentes
y directores comprender las necesidades del personal, generando asi un entorno de trabajo
mas armonioso. La empatia 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 empético estd muy relacionado con el concepto de liderazgo
compartido, el cual busca que los empleados se sientan valorados y participes en las
decisiones, creando una dindmica de trabajo colaborativa. Los lideres que promueven esta
cultura de inclusion y participacion 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 critico para implementar un liderazgo compartido de manera efectiva es
que los lideres posean un conocimiento profundo y practico de las operaciones diarias
del hotel Esto no solo les permite tomar decisiones mas realistas, sino que también genera
un mayor respeto por parte de los empleados, ya que estos sienten que sus supervisores
comprenden los retos especificos que enfrentan. Sin embargo, un gran desafio que enfrentan
muchos lideres actuales es la falta de competencias comunicativas, lo que impide la creacion
de ambientes de trabajo positivos. La transparencia en la informacion, en particular en lo
que respecta a resultados econémicos y evaluaciones de desempefio, es clave para mantener
la motivacion y la fidelizacion del personal. La falta de comunicacion abierta y efectiva
puede generar desconfianza, baja moral y, en Gltima instancia, un entorno de trabajo téxico.

El contexto actual del mercado turistico ha resaltado la importancia del liderazgo
sostenible un enfoque que busca equilibrar los resultados econémicos con el bienestar de
los empleados. Este tipo de liderazgo es cada vez mas 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 estan dispuestos a comprometer su bienestar personal por un puesto de trabajo.

Por otra parte, la formacion continua es vista como un pilar indispensable en la
gestién de personas dentro del sector hotelero. La naturaleza dinamica de la industria, donde
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los avances tecnoldgicos y los cambios en las expectativas de los clientes son constantes,
exige que tanto los lideres como los empleados se mantengan actualizados.

A pesar de que muchos ingresan al sector con una
formacion universitaria o técnica, existe un consenso en
que la educaciéon formal a menudo no esta totalmente
alineada con la realidad laboral del dia a dia en un hotel.
En este sentido, se subraya la necesidad de contar con
programas de formacién interna y personalizadaque
no solo ensefien las habilidades técnicas requeridas, sino
que también estén alineados con la cultura empresarial y las necesidades especificas del
puesta Los hoteles que invierten en la formacion de su personal no solo mejoran la calidad
del servicio, sino que también aumentan la retencion de talento, un aspecto fundamental en
un sector con alta rotacion de personal. Ademas, se resalta la importancia de la formacién
en habilidades blandas, como la empatia, la comunicacion y la capacidad de trabajo en
equipo, que son esenciales para la atencion al cliente y para la gestion de equipos
multidisciplinares.

La personalizacion y flexibilidadson otros elementos esenciales para la gestion del
talento en el sector hotelero. La personalizacion no solo se refiere a la experiencia del
cliente, sino también a la forma en que se gestionan los equipos. Los lideres deben ser
capaces de adaptar sus politicas 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 mas
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 solucion para atraer y retener talento, especialmente entre los trabajadores mas jovenes,
que valoran profundamente la posibilidad de desarrollar una carrera sin sacrificar su calidad
de vida. Esto es parte de una tendencia mas amplia hacia una mayor humanizacién 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 evidencid la falta de preparacién
en términos de liderazgo en algunos hoteles, donde los lideres no contaban con las
habilidades necesarias para gestionar equipos durante momentos de incertidumbre. Esta
falta de preparacion ha reforzado la necesidad de adaptar la formacion 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 cohesién 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
ecologica y socialasegurando no solo su éxito financiero, sino también su reputacién y la
fidelizacion de los clientes. En este sentido, el liderazgo compartido y la gestion
participativa también juegan un papel clave, ya que los empleados que se sienten
involucrados y valorados tienden a ser mas proactivos en la implementacion de practicas
sostenibles.

El liderazgo en el sector hotelero debe ser multidiscipli nar y estratégico Los
lideres deben tener una vision global del negocio, involucrandose 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 turistica.
Los lideres deben ser capaces de adaptar su enfoque a las caracteristicas y necesidades
especificas de cada entorno, trabajando de manera colaborativa con sus equipos Yy
fomentando un entorno de aprendizaje continuo.

Nuestros hoteles enfrentan una serie de desafios y oportunidades que requieren un
enfoque de liderazgo compartido, flexible y empaticoy que busque la igualdad de
oportunidades para todos, fomentando el accesopaiestos de direccion a las mujeres
La clave del éxito radica en la capacidad de los lideres 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 satisfaccion de los empleados, sino que también tiene un
impacto directo en la calidad del servicio y la experiencia del cliente, lo que en Gltima
instancia se traduce en un mayor éxito empresarial.

3.1.7. Politicasde igualdady accionespublicas desde la perspectiva € género

Desde una vision integradora y con profundo conocimiento del sector y las
politicas que lo gobiernan, Directora de Formacion y Estudios, Ana Maria Camps,
contribuyd al estudio aportando la informacion clave y el analisis sobre la situacion de las
diferencias de género en los hoteles en Espafia, un asunto de auténtica actualidad en
Espana.

En este momento, conviven tanto los movimientos a favor de la igualdad que la
propia sociedad esta poniendo en marcha, a través de la propia concienciacion, como las
politicas que estd poniendo en marcha el Gobierno, afirma la Sra. Camps. Estas politicas
estdn orientadas a conseguir una representacionequitativa en los distintos niveles
jerarquicos a traves de la imposiciony estan dejando atras criterios de valia personal
y profesional Sin embargo, la concienciacién de igualdad desde la infancies un arma
mucho mas efectiva para conseguir erradicar las diferencias entre nifios y nifias, que seran
después hombres y mujeres.

51



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

Foro Venus (AEDH) y UAM
En el sector hotelero espafiol, la igualdad entre
hombres y mujeres de base esta garantizadas
decir, la entrada en el mercado es igualitaria para todas
las personas. Sin embargo, es en el desarrollo de 5 d
carreras profesionales, segun nuestra entrevistada, a
-

donde aparecen las desigualdades. Afirma que incluso

la balanza esta del lado de las mujeres en la

contratacion para el puesto de director de hotel. Es el hecho de renunciar a la ejecucion de
ciertos viajes, 0 a realizar horas extras, o a atender la recepcion 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
asignacion de tareas de cuidado dificulta las carreras profesionales

Adicionalmente, la entrevistada explica que considera igual de importante la
inclusion de politicas que favorezcan la insercion laboral de personas con algun tipo de
discapacidad Son estas politicas las que llevaran a una verdadera igualdad de
oportunidades sin tener en cuenta ningln tipo de circunstancias personales. La
entrevistada concluye afirmando que

Lasppoliticas deidiversidad, iguialdach e inclusion sonulasique tienen
gue ponerse:emmarchas parareliminarncualquien tipalde-diferencia.

Y afiade que

H sectorhotelero-espaiiolses lofsuficientementedmaduro«y fuerte
como para zadoptar- estasopoliticasicquevilevarancasconstruinrentornos
laborales respetuosos:y alineados con el propdsito: dedas 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 direccion y romper el techo de cristal y la brecha salarial siguen siendo notables.

Nayra Gonzaélez, directora del Hotel Bless de Madrid, es un claro ejemplo de como
las mujeres han ido abriéndose camino en un sector historicamente dominado por hombres,
particularmente en los cargos directivos. En su entrevista comentd las dificultades que
enfrentd al comenzar su carrera en ekector hotelero, cuando la mayoria de los
directores de hoteles de cinco estrellas en Madrid eran hombres mayargs menudo
era percibida como "la nifia" 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 sefala que
aun queda camino por recorrer

Para luchar contra ello, defiende que el hotel debe tomar partido activo por
potencia el liderazgo de las mujerey luchar por la igualdad entre sus empleados y
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directivos. Ademas, destaca la importancia de crear sinergias entre mujeres lideres
organizar foros en loa que puedan compartir experiencias y ofrecer orientacion a las nuevas
generaciones que desean desarrollarse profesionalmente en este ambito. Su enfoque pone
de relieve los desafios estructurales y culturales que aln existen para las mujeres en puestos
de liderazgo y la falta de representacion femenina en la alta direccion.

Otra de nuestras entrevistadas, Eva Moral, directora del Hotel Hilton Madrid
Airport, ofrece una perspectiva clara sobre los desafios que enfrentan las mujeres en roles
de liderazgo dentro del sector hoteleroSegun ella, dos factores clavedificultan el
acceso Yy la permanencia de mujeres en puestos directivos

1 EI sindrome del impostor Este fendmeno, que afecta con mayor fuerza a las
mujeres, crea una sensacion de insuficiencidlevandolas a pensar que no estan lo
suficientemente preparadas para asumir cargos de liderazgo, a pesar de tener las
competencias necesarias. Esta autopercepcion limita su ambiciény reduce las
oportunidades de avanzar profesionalmente.

T La cultura de :Awgué muchas pmpresasehotelerasosiguen
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 gestién del equipo y la organizacion. Este enfoque
tradicional, que aun 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 direcciGnSu empresa ha
implementado objetivos especificos para aumentar el porcentaje de mujeres puestos
directivos y ha desarrollado programas de formacion y liderazgo disefiados 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 atn existen en el sector, permitiendo que mas 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
situacion de las mujeres en la alta direccion hotelera frecuentemente y ha estudiado los
desafios 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 abordo la tematica de las diferencias de género y el liderazgo en los hoteles
destacando la importancia del talento femenino en la gestion hotelera. EI contexto global en
el que se desarrollan las estrategias de igualdad de género en el sector, Estrategia Nacional
para la Igualdad y la No Discriminacion 2018203Q se rige por varios planes de accién
enfocados en promover la igualdad entre hombres y mujeres, combatir la violencia de
género y la discriminacion por orientacion sexual o identidad de género.

Uno de los puntos clave que destacé Conde fue la relevancia de las mujeres en
puestos de liderazgo dentro de la industria hotelera, y como su participacion esta alineada
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con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODSkn especial con el Objetivo 8, que
reconoce el papel del turismo en la generacion de empleo sostenible y de calidad; la
industria hotelera puede y debe ser un motor para la igualdad de génenmediante la
promocién de politicas inclusivas y el fomento del liderazgo femenino

La Revolucion Femenina en los hoteles fue un tema central de su exposicion, donde
Conde sefialé que la incorporacion de mujeres en roles directivos supone una
transformacion profunda en la industria. A lo largo de la charla, invité a los presentes a
reflexionar sobre el valor afiadido que el talento femenino trae a las organizaciones,
enfatizando varios aspectos clave que las mujeres aportan al liderazgo en los hoteles

Diversidad de La inclusion de mujeres en puestos directivos genera una Ir

perspectivas diversidad de ideas y enfoques, lo cual resulta en una tomi
decisiones masquilibrada y creativa. Esta diversidad es crucial |
impulsar la innovaciébn en la gestion hotelera y mejorar
competitividad de los establecimientos. La diversidad de geér
segun su vision, enriquece la discusién y permite que las decis
sean ma holisticas.

Enfoque en la Las lideres femeninas suelen tener un enfoque particular e
experiencia experiencia del cliente, destacando su empatia, atencion al de
y habilidades comunicativas. Este enfoque centrado en el cli
puede llevar a una mejora en la calidad del servicio, o sgi
traduce en una mayor fidelizacion y satisfaccion de los huéspel

del cliente

Clima laboral el liderazgo femenino tiende a fomentar un entorno laboral r
y gestion de colaborativo y empatico. Esta capacidad de promover
participacion activa de los equipos mejora la cohesién interna

equipos :
compromiso de los empleados, lo que, a su vez, aument
productividal y el bienestar en el lugar de trabajo.
Toma de las mujeres suelen considerar una variedad de factores, incluidc
decisiones impactos sociales y ambientales. Esto conduce a la implement:

de estrategias empresariales mas sostenibles y éticas, alinead:
los valores de responsabilidad corporativa que cada mas
empresas hoteleras buscan implementar.

estratégicas

Ejemplo la presencia de mujeres en posiciones de liderazgo es un mi
inspirador inspirador para otras mujeres que buscan ascender en la jeral

hotelera. El liderazgo femenino no solo abre puertas para fut
para otras 9 P P

generaciones, sino que también sirve para romper barrere
combatir los estereotipos de género que tradicionalmente |
limitado las oportunidades de las mujeres en la industria.

mujeres
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Conde cerrd su intervencion hablando sobre los beneficios tangibles de la inclusion
de mujeres en roles directivosLas investigaciones muestran
que la diversidad de género en la alta direccion esta
correlacionada con un mejor rendimiento financiero y un mayor
nivel de innovacion. 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 4 :
deben abordar activamente los sesgos de génemue ain ®: —
persisten, promoviendo politicas de reclutamiento inclusivay ofreciendo programas de
mentoria especificos para mujeres con potencial de liderazgo

Crear entornos laborales inclusivoses esencial para garantizar que el talento
femenino pueda desarrollarse plenamente en el sector hotelero. Esto incluye la adopcion de
politicas que favorezcan la conciliacién entre la vida personal y profesional, asi como la
eliminacidn 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
implementacion practica

El liderazgo compartido ocurre cuando cada miembro de un equipo o0 area juega un
papel en la creacién de resultados positivos, cuando se otorga responsabilidad a los empleados
de una compafiia hacia la consecucion de unos objetivos comunes.

Dentro del este método, segun nuestros expertos, existen beneficiosy peligros,desafios
gue afrontar con diversasestrategiaspara superar lasdificultades a la hora de llevarlo a
cabo. Estos aspectos aplicados y eminentemente practicos se tratan en los subapartados que
siguen a continuacion.

3.2.1. Beneficiosdel Liderazgo Compartido

Northouse (2019) destaca que este estilo de liderazgo puede aumentar la
satisfaccion y moral del equippya que los miembros se sienten valorados y respetados.
La inclusion de multiples perspectivaspuede llevar a decisiones mas informadas y
efectivas (Baum, 2019), especialmente si se crea un entorno que valora la creatividad y la
colaboracion puede generar ideas y soluciones innovadoraale y Robinson, 2007). Asi
es como los miembros del equipo desarrollaran sus habilidades de liderazgo y toma de
decisiones, preparandolos para roles futuros (Sanchez-Oro y Garcia Fernandez, 2019).

El liderazgo democréatico es un estilo inclusivo y colaborativo que valora la
participacion y la comunicacion abierta. Sus caracteristicas promueven un entorno de
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trabajo equitativo y motivador, aunque también presentan desafios que requieren una
gestion habil 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
especifico. Al reconocer y comprender las principales ventajas de implementar el liderazgo
compartido en la industria y hotelera, se pueden aprovechar al maximo sus beneficios y
posicionar a las organizaciones para enfrentar con éxito los desafios y capitalizar las
oportunidades en un mercado en constante evolucion.

Los principales beneficios que aporta al hotel el liderazgo compartido se resumen
en el siguiente esquema:

Los entrevistados destacaron Ilenultiplicacion de
habilidades como resultado clave del lideraz(
compartido.

Esta percepcion refleja la idea de que compa
responsabilidades y decisiones entre lideres pu
diversificar y fortalecer el conjunto de habilidade

] dentro del equipo directivo, mejorando asi la capacic
global de gestion y adaptacion a diversas situacione
la industria hotelera.

Partiendo de la aceptacion de que hay nuiyersos
estilos de liderazgoy de quepuede haber grande:
diferencias entre como lodesempefian hombres y
mujeres la propia variedad de génede los directivos
del hotel supone la multiplicaciéon de habilidades.

Se resalta lamejora sustancial en la calidad de ¢
decisionesbajo un enfoque de liderazgo compartido.

Las diferencias dgénerose conviertenen unaventaja
cuandodirectivos y directivagoman decisiones, ya qu
las sensibilidadesy necesidades de clientes vy

2 colaboradoresson atendidas desde el conocimientc
particulardiverso y adecuado

La colaboracion entre directivo, jefes y lideres ¢
perfiles operativos permite el intercambio de
perspectivas y experienciaxonduciendo a decisione
mas informadas y estratégicas que pueden beneficie
desempeiio y la competitividad del hotel.
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Aumento en
la motivacion
y la confianza

Desarrollo y
mejora de
habilidades
de liderazgo

Adaptacion y
mayor
resiliencia

Reinventar
rolesy
funciones

Foro Venus (AEDH) y UAM

La percepcion de umumento en la motivacion y le
confianza refleja el impacto positivo del liderazc
compartido en el clima laboral y la cohesion del equif

Al distribuir responsabilidades de manera equitativa,
fortalece el compromisoy se fomenta un ambiente d
trabajo colaborativo y estimulante en el hotel.

Los entrevistados reconocen que el liderazgo compar
ofrece oportunidades Unicas parel desarrollo y la
mejora de habilidades de liderazgo

Compartir roles vy responsabilidades entre lideres
permite el crecimiento profesional individual y promue
un liderazgo mas efectivo y adaptativo dentro de
organizacion hotelera.

El liderazgo compartido también fomentmayores
oportunidades de crecimiento profesional para ¢
mujeres que pweden ver comosu mejora en las
habilidades de liderazgo incremeritess posibilidades dt
desempefiar una@arrerahacia laalta direccion quees
apoyadapor los valores y cultura d&ui hotel.

Lacapacidad de adaptacioy respuesta a desafios se
reforzada por el liderazgo compartido, segun la opin
de los entrevistados.

La distribucion de responsabilidades facilita la flexibili
y la agilidad organizacional, contribuyendo asi a
mayor resilienciafrente a cambios y crisis en el entorl
hotelero.

El reconocimiento de leapacidad para reinventar role:
y funciones sugiere una mentalidad abierta hacia
innovacion y la mejora continua en la gestion hoteler:

Laevolucionde roles tradicionalmentasociados con lo
hombres y las mujeres se fomenta en el lidera:
compartido, ypermite quese rompman muchas barreras
causadas por los sesgos de género

El liderazgo compartido permite explorar nuevas forn
de organizacibn yadaptacibn a las demanda
cambiantes del mercaddfacilitando asi la evolucion y
crecimiento sostenible del hotel.
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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 gestion efectiva y adaptativa de hoteles.

3.2.2. Desafiosy peligros que pueden surgiren la implementacion del liderazgo
compartido

Sabiendo que los beneficios superan con creces a las dificultades, no podemos
ignorar que la implementacion del Liderazgo Compartido en el sector hotelero enfrenta una
serie de desafios significativos que requieren atencion y estrategias especificas para su
superacion. En este contexto, es fundamental identificar y comprender los principales
obstaculos que pueden surgir durante la implementacion de este enfogoen el fin de
desarrollar estrategias efectivas para maximizar su éxito y aprovechar al méximo su
potencial transformador en las organizaciones.

cQuié riesgodebereevitar al implementar
el liderazgo-compartiden mitoteP

Una posible preocupacion es que se produzeafdusion
de roles y responsabilidadedentro de un contexto de
liderazgo compartido.

Esta situacion implica que, a pesar de establecer
estructura organizativa clara, existe redsgo de que los
lideres asuman tareas adicionalégera de sus funcione

Roles ytareas designadas, lo que podria generar ambigiiedad y dism
la eficiencia operativa en el hotel.

No se debe interpretar este problema como que

trabajadores malinterpretan su posicion en la empres
sus obligaciones, ya que no parece detectarse proble
por confusion de roles entre los trabajadores de perf

operativos.
Toma de Se ha identificado léoma de decisiones lent@omo un
decisiones posible riesgo.

innovacion
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Esta observacion resalta alesafio de coordinar
consensuar decisionegntre mdultiples lideres, lo qu
podriaralentizar la capacidad de respuestkel hotel ante
situaciones urgentes o competitivas en el mercado.

Existen desafios asociados con imaplementacién de
nuevas ideas o estrategiazsiando multiples lideres debe
consensuar y adaptarse a cambios organizacionales, Ic
podriaobstaculizar la innovacién y la evolucidatel hotel.

A su vez puede existir una posiliédta de coherencia er
la realizacion de objetivodajo un modelo de liderazg
compartido.

Esto implica que la distribucion difusa de
responsabilidadegpodria afectar lalineacion estratégice
y operativa comprometiendo asi la eficacia en
consecucion de metas y resultados en el hdEslpor estc
por lo que establecer y transmitir los objetivos mu
claramentees esencial.

Consecucion de
objetivos

Se expres6 inquietud sobrepasible falta de rendicién de
cuentas en un entorno de liderazgo compartido. E:
percepcion sugiere situaciones en las e diluye la
_ y responsabilidad sobre las consecuenciaspor tanto, la
Organizacion y necesidad deestablecer mecanismos claros y efectiv:
responsabilidad para asegurar que todos los lideres asuman
responsabilidad de sus acciones y decisiones. Sera
promover la transparencia y la eficiencia en |

organizacion de las personan el hotel.

Estos puntos resaltan los desafios potenciales que pueden surgir al adoptar un
enfoque de liderazgo compartido en la gestion hotelera. Aun teniéndolos en cuenta, no se
debe olvidar que los entrevistados en su mayoria no se han referido a esos peligros como
algo significativo o frecuente.

3.2.3. Estrategias paraimplementar el liderazgocompartido

El liderazgo compartido representa un cambio significativo en la dinamica
organizacional especialmente en sectores como el hotelero, donde la eficacia operativa y
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la satisfaccion del cliente son fundamentales. En esta era de complejidad y cambios
constantes, adoptar un enfoque colaborativo en la toma de decisiones y la gestion del equipo
se vuelve cada vez mas crucial para enfrentar los desafios emergentes y aprovechar las
oportunidades de crecimiento.

Existen una serie de recomendaciones y propuestasfundamentales para
implementar con éxito el dicho enfoque en entornos hoteleros. Estas recomendaciones
abordan aspectos clave, que van desde la comunicacion efectiva hasta el desarrollo de
habilidades de resolucion de conflictos, con el objetivo de promover un ambiente de trabajo
colaborativo, impulsar la innovacion y mejorar el rendimiento organizacional.

cComorpuedomplementarcelliderazgo
compartitdoemmhhotél

Unacomunicacién transparente y sinceras fundamental
para el éxito del liderazgo compartido. Al fomentar
ambiente donde tanto los directivos y jefes como
empleados de perfiles operativos se sienten libres
expresar ideas Yy preocupaciones, Sse promueve
colaboracion y el intercambide perspectivas. Esto facilit
la construccidn de relaciones sélidas y la resolucion efe
de problemas e implementacion de mejoras dentro
equipo.

Varios de los entrevistados estan de acuerdo en que
fundamental que los empleados del hotel tengan
comprension clara y precisa de la direccion estratégiea
la compafiia, sugaloresfundamentales y losbjetivos que
se persiguen. Este conocimiento, que viene dado a travé
una comunicacién clara y transparente entre todas
partes del organigrama del hotel, permite que todos
miembros del equipo trabajen en conjunto hacia me
comunes, contribuyendo cadano con su mejor esfuerz
para alcanar esos objetivos de manera efectiva
cohesionada.

Comunicacion

Como menciona una de las entrevistadas, un ejemplc
esto es la importancia de asegurarseqie los empleados
comprendan que los cambiogmplementados en los
hoteles suelen tener como objetivoejorar las condiciones
laborales y el entorno de trabajo Esta claridad dt
comunicacion ayuda a disipar cualquier temor que
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empleados puedan tener respecto a los cambios y
permite comprender plenamente las razones detras de
modificaciones, lo que contribuye a una mayor aceptaci
colaboracion en el proceso de cambio.

Metas y objetivos

Establecer metas claras y alinear objetivosmpartidos es
esencial para mantener la cohesion y la direccion er
entorno de liderazgo compartido. Cuando todos
empleados de la compaiiia, estén en la posicion que e
trabajan hacia metas comunes fortalece la colaboracior
y seminimizan las posibles discrepancian la toma de
decisiones y la ejecucion de estrategias.

El hecho de que los empleados se sientan involucrad
participes en la consecucion de los objetivos del h
promueve un ambiente positivo en el entorno laboral. E
sensacion de pertenencia y colaboraciérontribuye a
fortalecer el espiritu de equipo y la cohesion dentro
hotel.

Corfianza y
respeto

Fomentar la confianza y el respeto mutwoea un ambiente
de trabajo positivo y colaborativo. Cuando se establece
base de confianza, los lideres se sienten mas com
compartiendo responsabilidades y delegando tareas, y
trabajadores ofrecen sus ideas mas facilmente, lo
fomenta la proactividad y facilita la implementacio
efectiva del liderazgo compartido.

Segun lo mencionado por uno de los entrevistados,
verdaderamente beneficioso tanto para la compafiia cc
para empleados de los hoteles, ya sean pert
operacionales o directivogjue la confianza esté present
de manera continua en las relaciones laborales

Es fundamental que los empleados se sienliares de
expresar sus ideas de mejgrg que los perfiles de direcci¢
las consideren y valoren, sintiéendose afortunados de co
con personas tan proactivas en sus equipos.
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Fomentar las
propuestas

Crear conciencia sobre la importancia y la validez de hs
propuestas es necesario para conseguir la participac
activa de todos los empleados en la generacion de ide
soluciones. Estpromueve la innovacion y la adaptabilida
dentro del equipo, pero requiere que el hotel reali
acciones concretas para conseguirlos (desde concurs
ideas hasta estancias de trabajadores en otros hote
empezando por lo mas basico: escuchar a las personas
valor a sus ideas).

Estimular la participacion en la generacion
implementacion de cambios mediante acciones concre!
impulsa la innovacion y la adaptabilidad. Mostrar que
hotel tiene una cultura receptiva hacia nuevas idea
soluciones fortalece la capacidad del liderazgo compar
para enfrentar desafios y aprovechar oportunidades el
gestion hotelera.

Las acciones especificapara fomentar las propuesta
innovadorasson necesarias y debe realizarlas el hoteb
esperando que el trabajador con perfil operativo propor
cambios solo por su iniciativa propia.

Para ello, organizaeuniones regularegon el equipo pare
tomar decisiones basadas en propuestéacilita la
colaboracion y la deliberaciorefectiva. Estas sesione
permiten discutir ideas, evaluar opciones y llegar
consensos promoviendo asi un enfoque participativo
democrético en la toma de decisionéss reuniones debe
también servir paramostrar las consecuencias de I
cambiospropuestos.

Transmitir claramente las repercusiones y resultados
los cambios implementadosmediante el uso de dato
concretos, comoencuestas de clientes y andlisis d
rendimiento financierg ayuda a respaldar y legitimar |:
decisiones tomadas.

Vision y valores

Compartir unavision comun y comunicar claramente Ic
valores de la organizacion inspireohesion y alineacion
Esto asegura que todos trabajen hacia un propo
compartido, fortaleciendo la identidad organizacional
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orientando las decisiones y acciones hacia el logro de ir
estratégicas.

El hotel no debe esperar a que el trabajador se alinee
sus valores, debelemostrarlos en las accionede cada
directivo y jefe para que asi todos los lideres de per
operativos se “empapen” d

El reclutamiento orientado hacia laactitud y el caractey
basado en elmodelo DISC o MyefBriggs y realizar
preguntas de comportamiento (dirigidas a identifical
habilidades de resolucion de problemas, trabajo en equ
creatividad y pasion) durante las entrevistas permr
identificar candidatos con valores y personalidads
alineados con el liderazgo compartido en hoteleBstas
técnicas permiten seleccionar candidatos que demues
rasgos clave para los hoteles del presente (proactivit
innovacioén, o implicacion, & otras), fomentando une
cultura organizacional que valora el aprendizaje contint
la mejora. Asi, se fortalece el compromiso tmmvaloresy
el logro de objetivos comunes en el contexto hotelero.

Responsabilidad

Fomentar la responsabilidad tanto individual comc
colectiva refuerza el compromiso con los objetivi
organizacionales.

Establecer claras expectativas de rendimientoy
responsabilidades promueve la colaboracién y el trabajc
equipo para lograr resultados compartidos y consistente

Resolver
conflictos

Desarrollar habilidades parasolver conflictos de manerz
constructivaes fundamental.

Con la formacion alemostrandolo en el trabajo del dia
dia los directivosy jefes deben tener técnicas c
comunicacion efectiva y capacidad de gestion de confli
para promover relaciones interpersonales saludable
mantener la armonia en el equipo cuando surgen id
contrapuestas.
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Evaluacion
continua

Implementar un proceso continuo de evaluacion
adaptaciones la clave para poner en practica el lidera:
compartido.

Recopilarretroalimentacion y datosrelevantes facilita le
identificacion de areas de mejora y la implementacién
cambios efectivos paraptimizar el desempefiael equipo
y el hotel. Hay qudomentar que los trabajadores st
cuestionen cdmo se hacen las taregsen qué se puedel
mejorar, preguntarles de manera continua y usar los ds
para medir y evaluar.

Reconocer el
desempeiio

Ofreceroportunidades de promocion interndasadas en €
desempefioy la gestidén efectiva da@iciativasy cambios
refuerza el compromiso y la motivacion de los lideres. |
estimula la innovacion y la busqueda de excelenc
promoviendo un ambiente donde se valoran y recompen
las contribuciones individuales al éxito organizacional.

Es importante reconocer gratificar estas capacidades d
liderazgo para que los trabajadores se siantvalorados
pero también para identificar a los que deben
promocionados. Se muestra como mas positivo par:
liderazgo compartidéavorecer la promocion interna sobre
el reclutamiento externo de directivosgualmente hay qu¢
aceptar que no todos | os
por ello podran marcharse para conseguir esa mejol
crecimiento en otro hotel.

Incentivar la fidelizacion de lideres mediamétribuciones
adicionalesreconoce y valora su dedicacion y contribuc
al liderazgo compartido. Esto promueveelstabilidady el
compromisoa largo plazo, fortaleciendo asi la continuid
y el desarrollo efectivo del equipo directivo.

Desarrollo

Invertir en la formacion y el desarrollo profesionae los
lideres mediante programas externos m-company
fortalece sus habilidades y competencias.
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Esta inversibnmejora la capacidaddel equipo para
enfrentar desafios y aprovechar oportunidade:
promoviendo asi un liderazgo efectivo y adaptativo.

Proporcionar un plan de carrera estructurado vy
transparente motiva y compromete a los lideres con
desarrollo a largo plazo de la organizacién. Esteenta la
fidelizacion de talento y promueve la progresiot
profesionaldentro del equipo directivo, contribuyendo a
a lacontinuidady laestabilidaden el liderazgo compartidc

Dirigir vs. formar

Diferenciar entre el directivo o jefe y el formadgrermite
optimizar las funciones y responsabilidades de c
individuo dentro del equipo directivo.

La capacidad de gestion y direccion no tienen por
implicar tener dotes para la ensefianzBor ello,saber
identificar a las personas que son buenos formadat
independientemente de que sean los directivos o jefes
areg es clave para la efectividad de la formacion y para
ésta fomente el impacto del liderazgo compartido en
gestion hotelera.

Las personas en ¢
centro

Cuidar a laspersonas, priorizar su bienestar y ofrect
flexibilidad refuerza la cohesion y el compromiso
equipo.

Adaptar politicas y practicas laborales para satisfacel
necesidades individualespromueve un ambiente de
trabajo inclusivo y colaborativp beneficiando asi i
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
implementacién del liderazgo compartido en los hoteles conlleva saber manejar
circunstancias adversas de manera estratégica para que el cambio sea eficiente. A
continuacion se exponen las dificultades que se deben superar.

La falta de compromiso e implicaciondel personal puede llevar a una falta

de motivacion y apoyo hacia las iniciativas de liderazgo compartido. Esto puede
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resultar en una ejecucion deficiente de las responsabilidades asignadas y una
disminucion en la productividad general del equipo. Sin implicacion es imposible
fomentar la propuesta de ideas y cambios, pero esta implicacion no solo debe partir
del trabajador, sino que el hotel debe conseguirlo reclutando a las personas adecuadas,
escuchando a los trabajadores y fidelizandolos con incentivos personalizados. Este es
un problema que se ha identificado en perfiles operativos y en jefes de area.

La falta de iniciativa o capacidad critica 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 implementacion del liderazgo compartido. A veces es falta
de conocimientos 0 miedo a ser cuestionados, por lo que se puede minimizar gracias
a la formacion adecuada y a la creacion de un entorno seguro. El trabajador que no
pueda tener estas capacidades, no podra ser lider.

Las limitaciones en las habilidades socialedel personal (tanto operativo
como directivo) pueden dificultar la gestion efectiva de relaciones interpersonales
dentro del equipo. Esto puede resultar en conflictos no resueltos, una comunicacion
ineficaz o la imposibilidad de ganarse el respeto o crear el entorno adecuado.

La falta de cualificacion o la alta rotaciondel personal pueden generar
inconsistencias en la ejecucion de tareas y dificultades en la formacion 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 fidelizacion.

Las diferencias_generacionaleen las prioridades y expectativas pueden
Ilevar a tensiones y malentendidos en el equipo. Esto puede afectar la cohesion y el
rendimiento del equipo bajo un liderazgo compartido. Pero los entrevistados no han
destacado problemas en equipos multi generacionales, sino mas bien beneficios. Si se
ha identificado la dificultad de conseguir ofrecer a las nuevas generaciones las
condiciones adecuadas para su fidelizacion, proporcionando lo necesario para atender
sus prioridades, principalmente conciliacion y crecimiento profesional.

La necesidad de invertir tiempo significativo en la supervision, la escuck
y el cuidado al equipopuede representar un desafio para los directores, directivos y
jefes de los hoteles. La inversion de este tiempo es clave para que funcione el
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liderazgo compartido y se consiga la fidelizacion, motivacion y creacion del entorno
de confianza mutua adecuado.

La _implementacion de acciones gue promueven la realizacion
propuestas de cambios y mejoragor parte de perfiles operativos puede llegar a ser
una dificultad si no se fomenta la participacion de todos los niveles en la toma de
decisiones para la consecucion 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 creacion de una
cultura de confianza, apertura y colaboracién. 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
periddicas en las que preguntar explicitamente por estas ideas), explicar claramente
coémo se decide porqué unas ideas se implementan y otras no, y mostrar los efectos
de la implementacién de estos cambios en la satisfaccion de los clientes y en los
beneficios de la empresa. Para ello, es necesario hacer evaluaciones objetivas,
sistematicas y coherentes con los valores de la empresa recopilando y valorando
datos.

Los organigramas tradicionalespueden dificultar la implementacion eficaz
del liderazgo compartido al mantener estructuras jerarquicas rigidas y procesos de
toma de decisiones centralizados. Aunque inicialmente esto parecia ser mas 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 implementacién de un liderazgo compartido por generar limitaciones en el flujo de
las propuestas, el desarrollo de cambios y la libertad e implicacion. Una gestion de
abajo a arriba es posible y se ha demostrado exitosa en grandes hoteles.

La_atraccion de talento _comprometido y alineado con_los valores
objetivosdel proyecto puede ser un desafio, especialmente en entornos competitivos.
Es imprescindible un buen employer branding hacia el exterior, y una comunicacion
efectiva y clara de valores desde el reclutamiento hasta la operativa del dia a dia
dentro del hotel, viendo los empleados reflejarse estos valores en la actuacion de sus
jefes y directivos.

La necesidad de ofrecer formacion personalizada para atender_a
diversidad en términos de nacionalidad, conocimientos y necesidades especiales
puede requerir recursos adicionales y un enfoque individualizado. Esta estrategia,
aunque puede ser dificil 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 insequridad o falta de conocimiento por parte de los directivosy
especialmente de los jefes de area, 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 implementacion del liderazgo compartido no solo perjudicado
la gestion del equipo, sino impidiendo la comunicacion efectiva de los objetivos desde
los directivos hasta los perfiles operativos, al bloquearse la comunicacion en los jefes.

En el personal operativo puede identificarse cierto miedo a toma
decisiones o a cometer errore&sto 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 caracteristicas del lider en perfiles directivos y en
perfiles operativos

Las caracteristicas 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 organizacién. Se destaca la importancia de la empatia
como una habilidad fundamental para comprender las emociones y perspectivas de los demas,
asi como el compromiso hacia los objetivos organizacionales, evidenciando la necesidad de
alineacion y dedicacion en el trabajo. La aceptacion de criticass valorada en ambos niveles,
subrayando la importancia de recibir retroalimentacion constructiva para el crecimiento
personal y profesional.

La comunicacién efectivaes reconocida como esencial para la coordinacion,
transmision de informacidn y colaboracion en equipo, al igual que la capacidad de escuchar y
cuidar a los demaés, demostrando interés genuino en las preocupaciones y necesidades de los
compafieros y clientes. La habilidad para facilitar el crecimiento y desarrollo de otroses
altamente valorada. Esto implica actuar como mentores y facilitadores del aprendizaje para su
equipo. El don de gentesse considera crucial para establecer relaciones efectivas y trabajar
bien con otros, mientras que la flexibilidad y la disposicion para adaptarse a diferentes
situaciones y necesidades laborales son habilidades altamente valoradas en ambos perfiles. El
espiritu de serviciorefleja un enfoque en satisfacer las necesidades y expectativas de clientes
internos y externos, lo cual es fundamental en cualquier funcién dentro de la organizacion.

Ademas, el gusto por las personasndica un interés en colaborar y beneficiar a otros,
mientras que la ambicion muestra un deseo de crecimiento y éxito personal y organizacional.
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Caracteristicas especificas, como la seguridad en si mismpel fomento del cambig la
orientacién a la accion(inspirar con hechos), la autonomia y autodesarrollg la orientacion
a eficiencia y procesasla capacidad de andlisis la proactividad, y la capacidad de
aprendizaje e innovaciontambién 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 caracteristicas para cada perfil en las figuras siguientes, que muestran la informacion de
manera sintética:

(. Comunicacion *Flexible )
*Escucha y cuidado de los » Generoso con su tiempo
demas « Espiritu de servicio

*Don de gentes
* Gusto por las personas

*Ayuda a crecer a los
demas

N

Compromiso J
Seguridad Orientado a

( en si mismo la accion )

*Humildad * Fomenta el cambio

« Ambicion * Inspira con hechos

* Prioriza « Adaptabilidad

« Aceptacion de las criticas J * Capacidad de analisis
N J

Figura 3.3: Rasgos de los lideres para perfiles directivos o jefes de &rea
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Innovacién

Capacidad de aprendizaje
Ambicién

Aceptacioén de criticas

Abierto al cambio

Comunicacion

Don de gentes

Gusto por las personas
Trabajo en equipo

Autonomia
Proactividad
Autodesarrollo

Orientado a la eficiencia y
procesos

Compromiso
Flexibilidad
Espiritu de servicio

Ayuda a crecer a los demas

Figura 3.4: Rasgos de los lideres para perfiles operacionales

Como conclusidn a estas descripciones de caracteristicas esenciales y desde una vision
global del liderazgo compartido, ese que realmente inspira a las personas del equipo con
independencia del puesto o nivel en la organizacién en el que se desempefie el lider, mostramos
aqui esta infografia de Justin Wright” que destaca la actitud y manera de actuar de un lider
orientado a las personas:

9 maneras de ser un lider que inspira:

1. Pon a tu equipo primero

2. Ten confianza en ti mismo, pero no seas arrogante

3. Comunica una vision clara

4. Escucha con empatia

5. Trata a tu equipo como personas, N0 como meros trabajadores
6. Admite lo que desconoces

" 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
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7. Pide feedback y actta usandolo
8. Asume tus errores y aprende de ellos
9. Confia en tu equipo

“Las personas olvidaran lo que dijiste, olvidaran lo que hiciste, pero nunca
olvidaran como les hiciste sentit

9 WAYS TO BE AN

By Justin Wright
01

Put your
09
people \

first /
Trust your ' Be confident

team : but not ;
arrogant

08 ,”

’

Own your People will forget what you said, ; .
mistakes and + Communicate |
learn from people will forget what you did, aclear |
them but people will never forget b

how you made them feel.

) — Maya Angelou 04 l

. Ask for \ . .
. feedback and Listen with
! J empathy

. actonit /)

\/. /‘\ Treat your -
© Admit what . team like
 youdon't } people,

N know not just
employees

Find all my infographics at linkedin.com/in/jwmba Justin Wright @

Figura 3.5: El secreto de un liderazgo inspirador (traduccidn propia)

Para hacer posible actuar de este modo, es necesario también aprender a verbalizar
adecuadamente en nuestra comunicacion con los colaboradores. Asi, 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:

Corifioceniti Bienthecho ¢Comopuedo ayudarte?
Valerottucapinion Vamos:a hacerlo juntos
Seécgue fitbpuedes:zhacerlo Tienes todormiapoyo

JComapuedaayudartecascrecer? jVameos:a celebraritus progresos!

¢Quépiensascde estacidea?

Estas frases ayudaran al lider a

Fomentar la.confianza
Impulsar lanmentalidad de erecimiento, y

Crear.un-entornol de@poyo

y con ello, a transformar el desempefio del equipo.
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4. PARA LAS PERSONAS ESCUCHANDO A LOS
COLABORADORES

Desde Foro Venus queremos agradecersinceramente su colaboraciora 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
demograficos de la fuerza laboral hotelera en puestos operativos y medios®. Esto se ha logrado
en todos los aspectos de los perfiles, excepto en los porcentajes de participacion entre los
distintos niveles de estudios, siendo proporcionalmente escasos, respecto al volumen del
mercado laboral, los colaboradores con estudios de formacion profesional y basicos.

La gestion de la convocatoria de la consulta para conseguir llegar a los colaboradores
con los perfiles adecuados se ha complicado debido a la realizacion de la ésta durante la
temporada alta. Para compensarlo, se utilizaron muy diferentes canales de difusion (a través de
mensajes en LinkedIn, llamadas desde Asociaciones Empresariales y Sectoriales, comunicacion
individual con personas que trabajan en hoteles y con estudiantes en practicas, entre otros) que
fueron muy utiles para lograr la respuesta adecuada.

Conscientes de que la cantidad manejada no puede usarse como un indicador
numéricamente significativo de Espafia, pero logrando el claro objetivo de este estudio de
escuchar las opiniones fundamentadas de los trabajadores de los hoteles que desempefian
labores en todas las areas del mismo y en posiciones no directivas (puestos operativos o jefes
de area), consideramos que nuestra consulta esta orientada adecuadamente para recoger las
opiniones validas mas utiles en las zonas mas turisticas y de alta ocupacién hotelera del pais.
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 gestion de
personas en los hoteles y visibilizar las areas de mejora.

En los apartados que siguen se analizan los resultados de la consulta realizada entre
junio y agosto de 2024. Comenzamaos describiendo brevemente la metodologia para la recogida

8 Seguin los ultimos datos estadisticos, el perfil medio es:

- Género: 55% mujeres y 45% hombres (INE: https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=2066)

- Edad: 18-30 afios 25%, 31-50 afios 50%, y mas de 50 afios 25% (INE:
https://ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=2066)

- Estudios: 30% Secundaria, 40% universidad o superiores, y 30% FP o Bésica (Statista:
https://es.statista.com/temas/3875/sector-hotelero-en-espana/)

- Distribucion de trabajadores por CCAA: Andalucia 15%, Catalufia 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 ocupacion hotelera por CCAA (agosto 2024): Islas Baleares 89,9%. Maximas pernoctaciones:
Baleares, Andalucia, Catalufia y Canarias (https://tecnohotelnews.com/2024/09/hoteles-espanoles-
pernoctaciones-agosto/)
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de datos y su posterior andlisis. A continuacion, se presentan y analizan los resultados
obtenidos, y finalmente, se resumen las conclusiones generales.

4.1. Metodologiadel estudio de las opiniones de la®nsultados

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 areas que desempefian su labor en puestos operativos
0 que son jefes de area, que se compone de 24 preguntas cerradas y 2 preguntas abiertas.
Las respuestas a las preguntas cerradas estan fijadas en la siguiente serie de categorias:

Nunca

Casi nunca

Algunas veces

Normalmente

g (B (W N |

Frecuentemente o casi siempre

6 | Siempre
Figura 4.1: Categorias de respuesta a las preguntas 1 a 24 del cuestionario.

Las categorias mostradas en la figura 4.1 son unidireccionales y con intervalos sin
una definicion clara, por lo que se considerara a todos los efectos una escala ordinal. En
este tipo de escalas, existe una clara relacion entre las categorias que permite saber con
certeza qué categoria o categorias estdn por encima de las demas, pero no permite
cuantificarlas en una escala de intervalo fijo, por lo que no se pueden emplear medidas
estadisticas de agregacién como la media o la desviacion tipica. En el Anexo C se muestran
detalles sobre las pruebas estadisticas 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 opinién que los
demas tienen de ellos. Las otras preguntas abordan los cuatro aspectos de la gestion de
personas Y el talento (capacitacidn, reconocimiento, comunicacién y fidelizacion):

Me explican qué hacer si quiero ser recompensado por mi trabajo.

Se me brinda reconocimiento 0 recompensas cuando alcanzo mis metas.

Se destaca lo que puedo obtener por lo que logro.

Tengo ayuda para desarrollarme.

Me informan sobre c6mo se piensa que estoy desempefiandome.

Se presta atencion personal a aquellos que parecen ser rechazados.

Me siento bien cuando estoy cerca del lider de mi equipo.

Los demas tienen plena confianza en mi.

© |0 (N o 00 [~ W N (-

Los demas se sienten orgullosos de estar colaborando conmigo.

[N
o

Se expresa con palabras simples lo que podriamos y deberiamos hacer.

[EEY
[EEY

Me ayudan a visualizar distintas opciones para desempefiar mi trabajo.

[N
N

Me ayudan a comprender el porqué de mis tareas y su repercusion.
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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 habian cuestionado antes.

16 | Esta bien que cada uno siga trabajando de la misma manera que siempre.

17 | Se pide lo minimo indispensable a los miembros del equipo.

18 | Se esta satisfecho cuando el equipo cumple con los estandares acordados.

19 | Mientras las cosas funcionen, no se intenta cambiar nada.

20 | Me informan sobre los estandares que se debo conocer para llevar a cabo el trabajo.

21 | Se recibe la formacién adecuada para hacer bien el trabajo.

22 | Puedo realizar aqui 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 lider colaborativo/a.

26 | ¢Cual es la situacion de la igualdad de género en puestos directivos segln tu experiencia?

Para completar la informacion recogida y asegurarse de contar con la respuesta de
los grupos apropiados, se han recogido los siguientes datos demograficos:

Género Masculino Comunidad Auténoma del centro de trabajo
Femenino Andalucia
No binario Aragén
Prefiero no contestar Asturias

Edad 19-30 Islas Baleares
31-40 Canarias
41-50 Cantabria
51-60 Castilla-La Mancha
61-70 Castillay Ledn

Nivel de | Sin estudios Extremadura

Estudios | Primaria La Rioja
Secundaria Comunidad de Madrid
Formacion profesional Murcia
Bachillerato Navarra
Licenciatura/grado/ingenieria Pais Vasco
Master/Doctorado Comunidad Valenciana

Figura 4.2: Datos demogréficos recogidos en la consulta y todas sus categorias.

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 tenian 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 automatica sin prestar atencién a los enunciados. Sin embargo, las
respuestas a las preguntas abiertas en esas 3 consultas si tenian valores que correspondian
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, tenia valores inadecuados en la primera pregunta abierta
(aaaa, bbbb, cccc, dddd). Por tanto, en este caso, solamente se ha descartado la respuesta a
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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. Analisis estadistico empleado

En esta seccion se describen brevemente las herramientas estadisticas empleadas en
el analisis de resultados del presente estudio®.

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 categorias estan
claramente ordenadas. Sin embargo, para poder considerar una escala de intervalo, donde
la distancia entre categorias es constante, se necesitan pruebas estadisticas 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 célculos de datos agregados como la media, la desviacion tipica, ni
pruebas estadisticas que requieran una distribucién normal en las medidas. Por tanto, la
presentacion de los resultados prescindird de estos elementos en adelante, mostrando los
resultados de las 24 primeras preguntas en formato grafico 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 distribucién normal. Adicionalmente, se ha hecho un analisis de clusters
para agrupar las respuestas de los consultados en grupos con caracteristicas 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 Iéxico (articulos, preposiciones,
etc.) y se han agrupado palabras de significado similar (por ejemplo, agrupando “empatia”

bR AN1Y

con “empatico”, “empatica” o “empatizar’.).

4.2. Resultadosde lasconsultas

4.2.1. Analisis demogréfico

En las figuras 4.3 a 4.6, se muestran la cantidad de respuestas obtenidas para cada
nivel de los datos demograficos. Dado que el analisis cuantitativo se realizaréa a partir de los
datos de las respuestas a preguntas de escala ordinal, se han incluido Unicamente las
respuestas validas para ese tipo de preguntas.

En la figura 4.3 se muestra el género de los colaboradores. Como puede verse, hay
una distribucion razonablemente homogénea entre el género masculino y el femenino,
habiendo cero respuestas en el resto de las categorias. La mayor incidencia de consultados
de género femenino es atribuible a la intencién de replicar la realidad de los ratios de empleo
por género del sector, reflejando la mayor proporcion de mujeres caracteristica en las

9 Pueden consultarse mas detalles técnicos en el Anexo C.
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platillas de los hoteles (especialmente en puestos operativos y técnicos). Por ello, la
representacion de ambos géneros es adecuada para posteriores analisis.

Género
00

38,33%

61,66%

Femenino Masculino = No binario Prefiero no contestar

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 representacion similar salvo en el tramo 61-70, que tiene
Unicamente 2 respuestas. En este caso, no se pueden sacar conclusiones validas en términos
estadisticos para ese rango, lo cual se tendréa en cuenta posteriormente.

Edad

61-70; 3%

51-60; 22%
19-30; 35%

41-50; 23%

31-40; 17%

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
categorias inferiores. Por ello, el andlisis de datos posterior se realizara sin hacer
distinciones por debajo de ese limite, es decir, considerando una Unica categoria con
estudios previos a la universidad.
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Nivel de Estudios

Formacion
Primarig 2% profesionaj 5%

— 1 Bachillerato 3%

Master /doctoradq
37%

Licenciatura /gradc
/ingenierig 53%

Figura 4.5: Nivel de estudios de los consultados

La figura 4.6 muestra la Comunidad Auténoma en la que trabajan las personas que
han colaborado en la consulta. Se ha realizado este analisis asumiendo que el gremio
hotelero tiene una gran movilidad y que seria mejor referencia el lugar de trabajo que el
origen de los colaboradores, para asi poder detectar las opiniones de las zonas de mayor
incidencia turistica y de tasas de ocupacion hotelera. En esta grafica se ve que hay una gran
diferencia en el nimero de respuestas dependiendo de la Comunidad Auténoma en la que
se trabaje. Esto no significa que los empleados de ciertas comunidades tengan una peor
disposicion a contribuir a la consulta, ya que existen grandes diferencias en la cantidad de
hoteles y poblacion en general entre unas comunidades y otras. De esto se deriva que no se
sacar conclusiones estadisticamente relevantes en funcion de cada Comunidad Auténoma.

Comunidad Auténoma del centro de trabajo

Com. ValencianaS%
/! Andalucia8%

\"Asas Baleared 7%

Canarias5%

Pais Vasc@% .

Com. Madrigl32%

CastillaLa Mancha7%

Galicia 8%
Catalufial15%
Extremadural%

Figura 4.6: Comunidad Auténoma del centro de trabajo
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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 validas a las 24
preguntas con respuesta cerrada. Si bien la mayoria de las distribuciones tiene una forma
dificil de identificar, destacan algunos elementos que son dignos de mencion por mera
inspeccion visual, como son los valores notoriamente mas altogjue aparecen en las
preguntas relacionadas con la percepcion que etolaboradortiene sobre lo que los demas
piensan deél/ella. Estas preguntas son la nimero 8 y 9, que aparecen en la parte superior
y superior izquierda de la figura 4.8. Es notorio también valorar que la categoria “nunca”
no aparece en esas figuras porque no han existido ese tipo de respuestas. Ademas, es de
destacar la respuesta claramente polarizada a la categoria “Casi nunca’ cuando se pregunta
si “Existen planes concretos para fidelizar el talefitn la figura 4.10.

Los resultados del analisis de las consultas muestran una tendencia preocupante en
la percepcion de los colaboradores sobre la existencia de planes concretos para la
fidelizacién del talento. El analisis de las figuras 4.7, 4.8 y 4.9 proporciona informacion
valiosa sobre la percepcion de los colaboradores en diversas areas clave relacionadas con la
gestién del talento. En las primeras seis preguntas, la mayoria de los empleados expreso
insatisfaccion con las oportunidades de capacitacion y desarrollo profes ofrecidas
por sus empleadore&sto sugiere que los hoteles no estan invirtiendo lo suficiente en la
formacion continua de sus empleados, lo que podria resultar en una menor motivacién y un
aumento de la rotacién del personal.

Nunca | Casinunca | Algunas veces | Normalmente | Frecuentemente | Siempre

Me explican queé hacer si quiero ser Se me brinda reconocimiento o recompensas
recompensado por mi trabajo. i cuando alcanzo mis metas. Se2 (c)lestaca lo que puedo obtener por lo que logro.

20

Me informan sobre como se piensa Se presta atencion personal a aquellos
Tengo ayuda para desarrollarme. que estoy desempeiniandome. que parecen ser rechazados.

10

0 0

Figura 4.7. Numero de respuestas de los colaboradores en cada categoria en las 6 primeras preguntas.
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Me siento bien cuando estoy Los demas se sienten orgullosos
% cerca del lider de mi equipo. 5 Los demas tienen plena confianza en mi. o de estar colaborando conmigo.

0

Nunca Siempre Casinunca Siemore Casinunca Siempre
Se expresa con palabras simples Me ayudan a visualizar distintas opciones Me ayudan a comprender el porqué
lo que podriamos y deberiamos hacer. ] para desempeiiar mi trabajo. de mis tareas y su repercusion.
0 5

Nunca Siempre 0 Nunca Siempre ¢ Nunca Siempre
Figura 4.8. Numero de respuestas de los colaboradores en cada categoria en las preguntas 7 a 12.

En las preguntas 7 a 12, se observé una tendencia marcada en relacion con el
reconocimiento y la valoracion del desempefio. Muchos colaboradores manifestaron quao
se sentian adecuadamente reconocidos por sus contribucjolesjue podria afectar
negativamente su compromiso con la organizacion. La falta de un sistema de reconocimiento
efectivo puede contribuir a un ambiente laboral desfavorable y a la desmotivacién general entre
los empleados.

Me facilitan pensar en viejos problemas Me proporcionan nuevas perspectivas Me animan a repensar ideas que

de nuevas maneras. para entender cosas confusas. nunca se habian cuestionado antes.
20

Nunca Siempre Nunca Siempre Nunca Siempre
Esta bien que cada uno siga trabajando Se pide lo minimo indispensable Se esta satisfecho cuando el equipo
de la misma manera que siempre. 5 a los miembros del equipo. i cumple con los estandares acordados.

Nunca Siempre Nunca Siempre Casinunca Siempre

Figura 4.9. Nimero de respuestas de los colaboradores en cada categoria en las preguntas 13 a 18.

En las respuestas a las preguntas 13 a 18 se refleja una desconexion entre los objetivos
de la organizacién y la percepcion de los colaboradores sobre su propio papel en el logro
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de estos objetivosEsto resalta la necesidad de una comunicacion mas efectiva y de un
liderazgo que fomente un sentido de pertenencia y compromiso entre los empleados.

20

0

| Nunca | Casinunca | Algunas veces | Normalmente | Frecuentemente | Siempre |
Mientras las cosas funcionen Me informan sobre los estandares Se recibe la formacion adecuada

no se intenta cambiar nada. que se debo conocer para llevar a cabo el trabajo. para hacer bien el trabajo.
20 20

0

Puedo realizar aqui plan de carrera y desarrollo. Se atrae el talento adecuado. Existen planes concretos para fidelizar el talento.

15

20 25

20
15

10

0

Figura 4.10. Namero de respuestas de los colaboradores en cada categoria en las preguntas 19 a 24.

Como ya se apuntaba arriba, la figura 4.10 revela que una proporcion significativa
de empleados respondié "Casi nunca™ a la pregunta sobre la implementacion de estrategias
efectivas de fidelizacion. Esta respuesta polarizada indica que, a pesar de la importancia
reconocida de la retencion del talento, los hotelesg@rian estar fallando en desarrollar
y comunicar iniciativas claras y efectivas para abordar este desafio

Para conocer mas a fondo el perfil de los consultados a partir de sus respuestas se
ha hecho una clasificacion en tres categorias partiendo de un analisis de Clustering, que, de
forma no supervisada, ha conseguido distinguir 3 grupos. El primero de esos grupos es el
gue contesta con valores mas bajos y se compone de 33 colaboradores. El segundo grupo,
con un perfil mas moderado, se compone de 14 consultados y tiene respuestas intermedias.
El tercer grupo, compuesto por los restantes 13 consultados, tiene valores altos en
practicamente todas sus respuestas. Adicionalmente, se ha realizado un analisis estadistico
comparativo de las respuestas a todas las preguntas por pares para comprobar qué preguntas
se contestaban de forma similar y cuales tenian diferencias significativas. Tal como se ha
comentado en la metodologia, la prueba elegida ha sido Wilcoxon signed-rank test, que es
una de las mas 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 mas bajas. A este grupo se le denominard a partir de ahora “Descontentos”.
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Muestra completa de colaboradores
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Figura 4.11. Comparacién 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 estadisticamente 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 relacién 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 seran
necesariamente similares a las respuestas a la otra. El tipo de prueba empleada para
determinar si las diferencias son significativas no distingue cual de las dos preguntas tiene
respuestas con un mayor valor, por lo que ese analisis debe realizarse posteriormente.

El andlisis se ha hecho para la muestra completa y para los usuarios descontentos
porgue los otros dos grupos no tenian significacién. El grupo intermedio muestra una
variabilidad muy grande que, estadisticamente, 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 mas interés es el de usuarios descontentpses es sobre el que se pueden ejercer
medidasque mejoren sus opiniones.

El analisis riguroso de todas las diferencias significativas por pares no generaria
resultados significativos debido al tamafio de la muestra, aunque la estadistica indica que la
diferencia existe, por lo que, para que el andlisis sea mas fiable, se han seleccionado grupos
de correlaciones que, en su conjunto, dan lugar a conclusiones sélidas. En la figura 4.11,
los grupos de correlaciones que se han considerado mas 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 informacién sobre comaonseguir 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:

Me explican qué hacer si quiero ser recompensado por mi trabajo.

Se destaca lo que puedo obtener por lo que logro.

Me informan sobre como se piensa que estoy desempefiandome.

1
3
4 | Tengo ayuda para desarrollarme.
5
6

Se presta atencion personal a aquellos que parecen ser rechazados.

21 | Se recibe la formacién adecuada para hacer bien el trabajo.

22 | Puedo realizar aqui plan de carrera y desarrollo.

23 | Se atrae el talento adecuado.
La relacion entre estas preguntas destaca que los colaboradoresno se atribuyen a

si mismos la responsabilidad de no alcanzar las metas, sino que consideran que hay un

problema de comunicacion y apoyo.

Adicionalmente, los consultados que consideran no ser adecuadamente
recompensados también consideran dificil hacer planes a largo plazo dentro de su
centro de trabajo.

(2) Los colaboradoresestan mas descontentos con su entorno laboral de lo que
consideran que sus comparieros lo estan con ellos.

Existen diferencias significativasentre las preguntas 89 con practicamente todas
las deméas preguntas, teniendo ademas valores superiores Estas preguntas tienen los
siguientes enunciados:

8 | Los demas tienen plena confianza en mi.

9 | Los demas se sienten orgullosos de estar colaborando conmigo.

Al ser estas dos preguntas las Unicas que plantean a los consultados sobre la opinion
gue creen que los demas tienen de ellos mismes hecho de que contesten a estas
preguntas con valores mas positivos que al resto, debe ser analizado.

El primer analisis que se debe hacer es en términos psicoldgicos, pensando que los
seres humanos tengan una percepcion poco realista de si mismos y les falte autocritica. Este
hecho es bien conocido en psicologia y no se puede descartar en este analisis, pero tiene
poca utilidad para nuestro estudio. Otro factor que puede influir en estas diferencias,
también conocido en psicometria, es la reaccion a la medida; es decir, cuando los
colaboradores saben que se les esta 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 si mismos.
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Las conclusiones obtenidas hasta ahora se han basado en las respuestas de la
poblacion completa. Pero cuando analizamos las respuestas del grupo descontento,
todos los efectos previamente mencionados se acentdan ain mas.

En el caso de los usuarios descontentos, las diferencias entre las preguntas que tratan
de lo que deberian 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 ofreéste
hecho, que podria intuirse a priori, queda demostrado estadisticamente en este estudio. Sin
embargo, el estudio no ha detectado otro tipo de razones para el destamo, como,
por ejemplo, que su trabajo no les guste aunque se sientan reconocidos, o que ellos
mMismos necesiten aportar mas.

(3) Preguntascuyas respuestano se relacionan con ninguna otra de leonsulta

16 | Esta bien que cada uno siga trabajando de la misma manera que siempre.

18 | Se esté satisfecho cuando el equipo cumple con los estandares acordados.

20 | Me informan sobre los estandares 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 compracticamente
ninguna otra, ni siquiera entre ellas como si ocurria con las respuestas a las preguntas sobre
la percepcion de los demés hacia ellos. Por tanto, las medidas a tomar respecto a los temas
tratados en estas preguntas no se pueden planificar en funcién de topicos tratados en otras
preguntas.

En el caso del grupo de descontentoslas preguntas que se responden de forma
independiente al resto son:

18 | Se esta satisfecho cuando el equipo cumple con los estandares acordados.

19 | Mientras las cosas funcionen, no se intenta cambiar nada.

24 | Existen planes concretos para fidelizar el talento.

A continuacion, se realiza un analisis de los tres grupos obtenidos por clustering en
funcién de sus datos demogréficos. En la figura 4.12 se muestra la distribucion por género
de las respuestas para los tres grupos de consultados en funcion de su satisfaccion.

Satisfaccion segun género
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50,00%
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m Descontentos ' Valores medios m Satisfechos
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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 nimero aproximadamente
a cualquiera de los otros dos, por lo que es evidente que el porcentaje de pertenencia a ese
grupo serd usualmente mayor. El analisis debe hacerse, por tanto, fijandose en las
diferencias entre un géneroy otro, donde son mucho mas pronunciadas en el género
masculino que femenino.

En la figura 4.13 se muestra el porcentaje de consultados en cada grupo por edades.

Satisfaccion segun edad
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19-30 31-40 41-50 51-60 61-70

m Descontentos ' Valores medios m Satisfechos

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 nimero de consultados en ese grupo.
Analizando las diferencias con el resto de los grupos, se percibe una distribucion muy
uniforme, por lo que no se puede asumir que haya algun grupo de edad que esté mas
descontento que el restde forma particular. Si acaso se percibe un mayor descontento en
el grupo de edad entre 31-40 afios que en el resto, pero el numero de consultados en cada
grupo hace que sea arriesgado sacar esa conclusion. ElI grupo de 61-70 parece muy
polarizado, pero es un efecto de nimeros pequefios al tener Gnicamente 2 participantes.
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Satisfaccion segun nivel de estudios
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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 funcién de su nivel de
estudios. Lo mas significativo es que ningun grupo de colaboradores con estudios por
debajo del nivel universitario se encuentra en el grupo de usuarios Satisfechos. Dicho de
otra manera, todos loscolaboradoresdel 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 nimero muy bajo de colaboradores.

En la siguiente figura se muestran los resultados del porcentaje de consultados
desglosado por comunidades autbnomas:

Satisfaccion por comunidad autbnoma
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Figura 4.15. Porcentaje de consultados y satisfaccion por Comunidad Auténoma.
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Esta figura es la que mayor confusion genera debido a la pequefa representacion de
algunas Comunidades Auténomas. La Comunidad de Madrid es de las pocas en las que se
podria hacer un andlisis estadistico fiable que, llegaria a la conclusién de que los
colaboradores en esta comunidad tienden a polarizarse hacia el grupo de descontentos.

Para aumentar la visibilidad de los datos en funcion de las variables demogréficas,
en la figura 14 se muestran los porcentajes de cada variable demografica con los tres grupos
de consultados situados en el eje x.

En la figura 4.16, el porcentaje total de consultados sera 100% para cada grupo en
lugar de para cada variable demogréfica, como ocurria en las 4 figuras anteriores.

B Femenino M Masculino 19-30 © 31-40 =41-50 =m51-60 =61-70
14.29% -
30.77%
51.52% 28.57%
24.24%
14.29% b
69.23% ;
42.86% 9
DESCONTENTOS VALORES MEDIOS SATISFECHOS DESCONTENTOS VALORES MEDIOS SATISFECHOS
Primaria Formacién Profesional m Andalucia Islas Baleares Canarias
v . » < o m Castilla-La Mancha Cataluna m Extremadura
Bachillerato H Licenciatura/grado/ingenieria = Galicia = Comunidad de Madrid u Pais Vasco
B Master/Doctorado = Comunidad Valenciana

14.29%

36.36% 21.43%

=] 7
21.43%
DESCONTENTOS VALORES MEDIOS SATISFECHOS DESCONTENTOS VALORES MEDIOS SATISFECHOS

Figura 4.16. Porcentaje de valores de cada variable demografica en cada uno de los grupos de consultados.

El cambio en la normalizacion 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 tamafio del grupo. A cambio, se pierde la informacion sobre la proporcion
de cada tipo en los distintos grupos.

Analizando la figura 4.16, se puede comprobar que tanto hombres como mujeres
se muestrandescontentospero la presencia de mujeres es mayoritaria en los grupos mas
satisfechos.

En el caso del anélisis por edades se ve una distribucion muy uniforme en todos
los rangos de edades y grupos.
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En cuanto a la grafica relacionada con el nivel de estudiosla minoritaria presencia
de consultados con niveles de estudios mas bajaslamente esta presente en los dos grupos
con menor nivel de satisfaccionLa distribucion de resultados en el grupo de usuarios
Satisfechoss muy homogénea en los dos grupos de estudios superioresSin embargo, la
presencia de colaboradores con nivel de Méaster/Doctorado es significativamente inferior en
los otros dos grupos, por lo que se podria interpretar que el nivel de satisfaccion de los
usuarios aumenta a medida que aumenta su nivel de estudios hasta llegar al maximo en
Master/Doctorado.

El analisis por Comunidades Autonomas no es mas concluyente en el caso de la
figura 4.16 que en las figuras previas, ya que el pequefio nimero de consultados que se han
analizado en algunas Comunidades Autonomas impide sacar conclusiones validas en esos
términos.

En las figuras siguientes se muestran las distribuciones de respuestas a todas las
preguntas del grupo de DescontentosEl analisis de datos de estas graficas lleva a ver una
polarizacién ain mayor de la que se encuentra en las figuras 4.17 a 4.20, quedando muy
patente en la desaparicion de los valores extremo$ ‘Nunca” y “Siempre”) en las
preguntas en las que tienen una opinidn negativa o positiva de si mismos o de su entorno.

Me explican qué hacer si quiero ser Se me brinda reconocimiento o recompensas
recompensado por mi trabajo.
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Figura 4.17. Numero de respuestas de los Descontentos en cada categoria en las preguntas 1-6.
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Figura 4.18. Numero de respuestas de los Descontentos en cada categoria en las preguntas 7- 12.
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Figura 4.19. Namero de respuestas de los Descontentos en cada categoria en las preguntas 13-18.
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Figura 4.20. Numero de respuestas de los Descontentos en cada categoria en las preguntas 19-24.

4.2.3. Resultados ddas respuestas la pregunta abiertafiHabilidadesd e | | 2der o

La primera pregunta abierta que se planted a los colaboradores fue la siguiente:

‘ 25 | Indica 4 habilidades que consideras imprescindibles para ser lider colaborativo/a. ‘

La forma que se ha elegido para analizar los datos de esta pregunta es agrupar todas
las palabras que tenian significados similares y determinar la frecuencia en la que aparecen
en las respuestas de los consultados. Como representacion grafica, se ha considerado la nube
de palabras como la opcion mas visual.

En la nube de palabras se aprecia una inmensa polarizacion hacia conceptos como
la empatia y las habilidades de comunicacidreguidas de habilidades relacionadas con
la gestion del trabajq frente a otras mas académicas a las que se da una menor importancia
como la formacion, 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 lider colaborativo/a.”

424. Respuestas a | a priggadaddegnabioeyt &i slebmae gi

La segunda pregunta abierta planteada a los consultados fue:

‘ 26 | ¢,Cual es la situacién de la igualdad de género en puestos directivos seguln 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 direccion en hoteles de menor escddatacando que la mayoria
de éstos estan dirigidos por mujeres segln sus experiencias. lgualmente, los colaboradores
reconocen que, en las grandes compainiiasla cantidad de mujeres en puestos de media
direccion es muy significativo y que las politicas internas empiezan a mostrarse
efectivas Sin embargo, también se subraya que los altos cargos directivos en las grandes
cadenas siguen estando mayoritariamente ocupados por hombyema realidad que
plantea preguntas sobre los desafios que enfrentan las mujeres para llegar a esos niveles.

0 Vision demujeres en el inicio de sus carreras profesionales

Se han recogido varios testimonios de experiencias de trabajadoras en practicas
en hoteles, en su mayoria cadenas nacionales, en los que destacan una notable presencia
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femenina en los cargos de liderazg&egun sus observaciones, la mayoria de los altos
cargos del hotel son gestionados por mujeres, lo cual incluye la subdireccion, recursos
humanos, recepciory otros departamentos clave como reservas y eventosademas de la
direccion general, aunque con menor frecuencia. La direccion de areas como cocina,
mantenimiento y el departamento comercial ain es predominantemente masculinalo
que sefala cierta division de género en los sectores operativos

Una de las experiencias destacada por una colaboradora fue ver como una joven
subdirectora asumia su cargo, habiendo terminado sus estudios de Turismo solo 5 afios
atrds. A pesar de su juventud, fue seleccionada para este rol de gran responsabilidad tras
haber desempefiado varios cargos de gerente en otros hoteles. Este ascenso en particular
ejemplifica como se estan creando oportunidades para mujeres jovenes dentro de algunas
cadenas.

En términos generales, los colaboradores subrayan que el liderazgo femenino en
loshotelesesta en auggy esto se evidencia no solo por el nimero de mujeres en puestos
directivos, sino también por las oportunidades de promocion internaque empleadas de
su entorno han recibido. Varias colaboradoras consultadas destacan que la agilidad con la
que compafieras, algunas de ellas también jovenes, han experimentado ascensos
profesionaleses un indicio de que el liderazgo femenino esta siendo valorado y
promovido activamenteen el entorno laboral.

Segun varias experiencias, las mujeres han conseguido ocupar roles de liderazgo
clave en diversas areasdel 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 ain existen areas donde prevalece una
mayor division 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 tamafio de hotel

U Escollos que limitan el acceso a puestos directivos de las mujeres

Uno de los puntos clave que abordan es la tension entre las responsabilidades
familiares y el crecimiento profesional Sefialan 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 mujeresquienes a menudo se ven limitadas en su capacidad para
continuar formandose o asumir roles directivos que requieren mayor dedicacion y
movilidad.

También se critica la tendencia de algunas mujeres en altos cargos a compararse
constantemente con los hombresque se considera contraproducente. En lugar de
concentrarse en competir con los hombres, las mujeres deberian enfocarse en su propia
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evolucion personal y profesional, impulsadas por su deseo de mejorar y avanzar por
sus propias capacidades

Uno de los aspectos més reveladores de los mensajes es la autolimitacion que
muchas mujeres se imponen. A pesar de tener el potencial para llegar a altos cargos,
muchas mujeres no priorizan su desarrollo profesiongborque asumen que sus roles en
el hogar son méas importantes. Este sentido de responsabilidad exclusiva sobre el hogar no
solo les consume tiempo, sino que también perpetda las barreras que les impiden competir
en igualdad de condiciones con los hombres, quienes, segln 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
menudo sacrifican aspectos de su vida personalomo formar una familia. Estas mujeres
tienden a tener una dedicacion absoluta al trabajo controlando cada aspecto del hotel y
asumiendo mas responsabilidades que sus colegas masculidam asi, la desigualdad
persiste debido a la cultura y los estereotipos de génegoe 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 obstaculos
importantes para alcanzar la verdadera igualdad en el sector hotelero. Esta reflexion invita
a cuestionar no solo el papel que juegan las politicas de igualdad, sino también los
cambios internos que muchas mujeres deben realizar para liberarse de los estereotipos
y asumir roles de liderazgo

U Avances actuales conseguidgsor a politicas y programas especificos
contra el sesgo de géneren empresas internacionales

Los comentarios de los colaboradores ofrecen una perspectiva clara sobre la
evolucion del rol de la mujer en la industria hotelera, especificamente en el contexto de
empresas internacionales En sus experiencias, destacan que, aunque los altos cargos en
la direccion general siguen estando dominados por hombres, las mujeres han
avanzado significativamente en la gestion de multiples hoteles

A nivel de direccion operativa, se resalta que existe un equilibrio de género
relativamente equitativo en puestos clayveon numerosos ejemplos de mujeres liderando
no solo un hotel, sino varios a la vez. El hecho de que muchos colaboradores haya trabajado
bajo la direccion de mujeres en maltiples ocasiones refleja esta tendencia positiva.

Histéricamente, se sefiala que las oportunidades de crecimiento para las mujeres
eran mas limitadas en algunas marcas del sector, algo que ha ido cambiando a lo largo del
tiempo. Ademas, se menciona una disparidad salarial previa entre génerogjue, en la
actualidad, parece haber sido corregida. En este contexto, la igualdad salarial es vista
como un avance importante dentro de lcompaiiiss.

Se pone también en valor los esfuerzos por apoyar la maternidada través de
convenios con empresas de fertilidado cual es un ejemplo de las politicas orientadas a
promover la igualdad de género y los derechos laborales de las mujeres. No obstante,
aunque no se percibe un "techo de cristal™ explicito, si parece que a menudo se espera mas
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de las mujereslo que a veces se traduce en una presion adicionalsobre ellas, una forma
de machismo encubierto que ain persiste en el sector.

En cuanto a las politicas de igualdad las grandes empresas parecen estar
comprometidas en terminos formales, pero en la practica queda camino por recorrerpara
que la igualdad de género sea una realidad plena en todos los aspectos. Los mensajes
apuntan a que, aungue no todo es perfecto, es una ventaja ser parte deina organizacion
grande, que seesfuercepor ser un referente en el sector en temas de diversidad e
inclusién.

U Motivacion en la hoteleria

En este entorno complicado para las mujeres y consciente de que su evolucion hacia
puestos de alta direccion es todavia complicada, algunos consultados también reflexionan
sobre lo que lesmotiva a seguir en surabajo a pesar de los desafios. Destacan el aspecto
humano de su trabajq enfatizando que lo que le da fuerza para continuar es el contacto
directo con los clientes y el impacto positivo que tien@ entre su equipa Describen su
equipo como una "familia™ y se sienten comprometidos a mejorar sus condiciones laborales
a través de un liderazgo basado en la empatia

Para ellos, su labor no es solo desempefiar o supervisar el trabajo, sino también
proporcionar apoyo emocional y fisico a sus compafierdReconocen que el trabajo en
el sector hotelero puede ser duro, pero muestran una firme creencia en poder ayudar a sus
compafieros a disfrutarlo. Su empatia es el motor que impulsa su gestién, viendo en su rol
una oportunidad para hacer que las condiciones de trabajo sean mas llevaderas para
aqguellos que estan bajo su responsabilidad

Este fuerte sentido de vocacion y compromiso corlos compafieroses lo que les
motiva, a pesar de las dificultades y la falta de reconocimientoque muchas veces
enfrentan las mujeres en puestos operativos o de jefa de area. 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. Opinion generalde los colaboradoes

4.3.1. Valoracion de los colaboradores sobrel liderazgo en los hoteles

Segun el analisis realizado, se puede comprobar que los consultados tienen, en
general, una opinion muy critica hacia las habilidades de comunicacion y de empatia
de sus lideresn su puesto de trabajo. Mas de la mitad de los colaboradores consultados
muestra un gran descontentoy lo atribuye a falta de comunicaciony entendimiento con
los responsables de gestionar su trabajo. Esta opinion se acentla con el hecho de que
muestran simultaneamente una baja capacidad de autocritica 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 descontentode los colaboradores no parece tener relacion con su edad. Sin
embargo, el nivel de estudiossi influye, siendo loscolaboradoresmas descontentos los
que tienen un nivel mas bajo de estudiosSegun los resultados del estudio, esta
correlacion podria estar relacionada su falta de perspectivasde promocionar a mejores
puestos de trabajo. En cuanto al génerq se ha encontrado un mayor descontento entre los
usuarios de género masculinoNo se ha encontrado ninguna razon que justifique este
hecho, que se alinea con algunos factores expuestos por expertos y por los entrevistados en
capitulos anteriores relacionados con las limitaciones exernas o autoimpuestas que
pesan sobre las mujeresy que les impiden mejorar sus condiciones y ocupar puestos
directivos.

Segun los resultados del presente estudio, seimpone mejorar la comunicacién con
los colaboradores y una mayor empatia con sus problemas e inquietudes
comprendiendo las singularidades de cada uno y reconociendo los sesgos de género
Una politica real de oportunidades profesionales basada en planes de promocion mas
claros y las condicionesonlas queéstasse pueda conseguirtambién serian elementos
gue mejorarian su opinién, especialmente para los empleados con niveles de estudios
mas bajos

4.3.2. Implicaciones de I& opinionespara la fidelizacion del talento

La fidelizacion del talento es un componente critico en el sector hoteledonde
la calidad del servicio y la experiencia del cliente dependen en gran medida de la
satisfaccion y el compromiso de los empleados. El andlisis de los datos obtenidos a través
de consultas realizadas a empleados de hoteles ofrece informacion Gtil sobre las practicas
actuales desarrolladas en la industria y su impacto en la retencion del talento.

Los hallazgos de este analisis destacan la urgente necesidad de que los hoteles
desarrollen e implementen estrategias efectivas para la fidelizacion del talento. La
percepcion negativasobre la existencia de planes concretos para la retencion del
talento sugiere que los liderede la industria deben reevaluar sus enfoques actualgs
considerar la adopcién de practicas mas inclusivas y participativad.a creacion de un
ambiente donde los empleados se sientan valorados, capacitados y reconocidos es
fundamental para mejorar la satisfaccién laboral y, en Gltima instancia, la fidelizacion del
talento. Ademas, es esencial que los lideres del sector hotelero se enfoquen en la formacion
continua y el desarrollo de habilidades asi como en la creacion de canales de
comunicacion efectivosEstos cambios pueden contribuir a una mayor conexion entre los
empleados y los objetivos organizacionales, aumentando asi el compromiso y la retencién
del talento.

En conclusidn, las respuestas de los colaboradores ponen de manifiesto una serie de
deficiencias en las practicas de fidelizacién del talentha falta de planes concretosle
fidelizacion, la percepcidn de una escasa inversion en el desarratle las personas, los
fallos en elreconocimiento del talentg y las diferencias de oportunidades en la alta
direcciéon entre hombres y mujeresEstas 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 satisfaccion y el compromiso de los empleados. Estos esfuerzos
no solo beneficiaran a los trabajadores, sino que también contribuiran 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 inflexion, impulsada por cambios
generacionales, tecnoldgicos y sociales. El liderazgo compartido y humanista se presenta como
el camino hacia una gestion hotelera mas inclusiva, innovadora y sostenible. Este enfoque se
basa en la distribucion 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 méas dindmica y efectiva.

En un mundo donde las personas buscan cada vez mas 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 mas alla 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 direccion, contibuir a decisiones estratégicas y participar activamenteen la
planificacion y gestion Al promover esta cultura diversa y justa, el liderazgo compartido
potencia el rendimiento colectivo y la innovacion.

Este liderazgo no solo se trata de escuchar a los miembros del equipo, sino de
implementar practicas que fomenten su autonomia, bienestar y desarrollo continuo. Los hoteles
gue 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 construccion de ursectormas humaro y feliz. Al final, la
verdadera innovacion radica en comprender que, cuando los colaboradores se sienten valorados,
escuchados y motivados, el éxito empresarial llega como una consecuencia natural.

De la investigacion realizada, se desprende que el liderazgo compartido en el sector
hotelero ofrece diversos beneficios, siendo estos algunos de los mas destacados:

1. Mejora en la Calidad del Servicio y Satisfaccion del Clientela participacion
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 atencién mas personalizada y eficiente al cliente.

2. El liderazgo compartido crea un ambiente
colaborativo donde los empleados se sienten valorados y escuchados. Este sentido
de pertenencia fortalece la cohesién del equipo, promoviendo armonia y
cooperacion en el entorno laboral.

3. Incremento de laMotivacion y Compromiso Laboral: Al tener la posibilidad de
participar en la gestion y toma de decisiones, los empleados se sienten parte integral
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del éxito de la organizacion, lo que incrementa su motivacién y compromiso para
contribuir al maximo de sus capacidades.

4. Capacidad de Adaptacion y ResilienciaLa flexibilidad inherente al liderazgo
compartido permite una mayor capacidad de adaptacion frente a cambios y crisis.
Al distribuir responsabilidades, se facilita una respuesta rapida y efectiva a los
desafios del entorno, fomentando una cultura de resiliencia y proactividad.

5. Impulso a laInnovacion y Mejora Continua: Incluir diversas perspectivas en la
toma de decisiones fomenta la innovacion. Los empleados, sintiéndose incentivados,
proponen nuevas ideas y mejoras, impulsando asi el crecimiento y desarrollo
sostenido del hotel.

Estas conclusiones cientificas 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. Laimportancia del Liderazgo Compartido en los hoteles

El liderazgo compartido en el contexto de igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres se refiere a la distribucion equitativa y justa de roles de liderazgo y
responsabilidades de toma dédecisiones en una organizacion o equipBste 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 creacion de un entorno verdaderamente
inclusivo, donde hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades para asumir roles
de direccién contribuir a decisiones estratégicas y participar activamente en la planificacion y
gestion. Al promover la igualdad de génerpel liderazgo compartido no solo combate la
desigualdad, sino que también fomenta una cultura organizacional diversa y dinamica,
potenciando el rendimiento colectivo al integrar una amplia gama de ideas, estiloy
enfoques

El liderazgo compartido se presenta como una estrategia fundamental para enfrentar los
desafios 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 compartidose concentra en estas ideas clave

‘///

v

SN

La redistribuciéon de responsabilidadesentre
varios miembros del equipo no solo alivia la carga de
trabajo de los lideres tradicionales, sino que también
enrigquece el proceso de toma de decisiones con una mayor
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variedad de perspectivas y experiencias. Esto permite una
gestién mas inclusiva y efectiva.

Un entorno de liderazgo compartido fomenta un
ambiente de trabajo mas colaborativo y respetuosc
Los empleados se sienten valorados y reconocidos, lo que
incrementa su motivacion y compromiso con la
organizacion. Este enfoque también ayuda a reducir el
estrés y mejorar la satisfaccion laboral.

Al promover una cultura de colaboracion y
participacion activa, el liderazgo compartido incentiva la
innovacion y la creatividad Los empleados se sienten
MAs seguros para expresar sus ideas y propuestas, lo que
puede llevar a soluciones mas innovadoras y efectivas
para los problemas operativos y estratégicos.

Las nuevas generacionede trabajadores valoran
la flexibilidad, la inclusién y la posibilidad de contribuir
activamente a la toma de decisiones. El liderazgo
compartido o democratico responde a estas expectativas,
creando un entorno laboral atractivo y alineado con las
prioridades de las nuevas generaciones.

Ademés del salario economico, el liderazgo
compartido enfatiza la importancia del salario
emocional gue 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 conclusion, el liderazgo compartido no solo mejora la gestion y el rendimiento de
los equipos en los hoteles, sino que también contribuye significativamente a la satisfacciéon y
fidelizacion de los empleados, la innovacion y la capacidad de adaptacion de la organizacion,
y la calidad del servicio ofrecido a los clientes.
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5.2. Ma ni f ilgeaddadoy Lilerazgo Compartido de Género

Convencidos de que implementar esa perspectiva es necesaria y beneficiosa para que
nuestros hoteles afronten la transformacion que se impone en el presente, estamos orgullosos
de presentar aqui, como la clave de las acciones para el futuro que daran continuacion y
aplicacion practica a este estudio, la creacion de nuestro MANIFIESTO de AEDH "lgualdad y
Liderazgo Compartido de Género: Construyendo el Futuro del Turismo en Espafia”.

Este manifiesto se materializa asf:

Manifiesto:

"Igualdad y Liderazg@ompartido de Género

Construyendcel Futuro del Turismo en Espana”

Nuestro Propdésito de Cambio:

Nos unimos bajo un propdsito comun: construir un futuro mas equitativo e inclusivo
el sector turistico y hotelero espafiofionde las personas accedan en igualdad
condiciones a puestos de liderazgo y gademas, estén en el centro de cada decis
estrategia y accién. Creemos en un liderazgo equitativo, compartido y diverso que ir
no solo la eficiencia y la calidad del servicio, sino que también valore, escuche y em
a cada trabajador, indepemehtemente de su género, fomentando su bienest
crecimiento y compromiso. Aspiramos a un turismo que sea humano, inclusivo y sost
un turismo donde todos se sientamalorados y sean parte activa de un propdsito comu

Por qué Este Cambio es Necesario:

El mundo esté en constante evolucién y la industria turistica no es la excepcion. El lic
tradicional ha quedado obsoleto frente a los desafios de una ngeveeracion que
demanda equidad, inclusion y bienestar. Reconocemos que el liderazgo compart
género es la clave para este cambio, pues promueve la participacion activa, la innov
la responsabilidad colectiva, en condiciones de igualdad. Queremmgsar un secto
donde la diversidad sea la norma, y donde el liderazgo inclusivo y positivo sirva comc
para un turismo mas equitativdqumano y sostenible.

El liderazgo compartido (de género) en el contexto de igualdad de oportunidades
hombres y mujeres se refiere a la distribucion equitativa y justa de roles de lidera
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responsabilidades de toma de decisiones en una organizacion o equipo. Este enfoqu
y aprovecha las diversas perspectivas, experiencias y habilidades que ambos
aportan, enriqueciendo la toma de decisiones y las estrategias organizacioBate
modelo de liderazgo implica la creacién de un entorno verdaderamente inclusivo,
hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades para asumir roles de dire
contribuir a decisiones estratégicas y participar activamente en la planificagiestign. Al
promover la igualdad de género, el liderazgo compartido no solo combate la desigu
sino que también fomenta una cultura organizacional diversa y dinamica, potencia
rendimiento colectivo al integrar una amplia gama de ideas, estéogogues.

Nuestro Compromiso:

1 Fomentar el Liderazgo Positivo y Compartido (de géneM)s comprometemos
desarrollar un liderazgo basado en el respeto, la igualdad, la inclusion, la em
la colaboracion. ElI Foro Venus AEDH es un ejemplo de como podemos co
conocimientos y experiencias para enriguecer nuestro sector.

1 Poner a la igualdad en el Centr@€reemos en un liderazgo que valore a ¢
persona y que promueva practicas que favorezcan el bienestar y la igu
Nuestro compromiso es formar lideres que inspiren a través de valores autén
acciones concretas, midiendo el éxito en la felicidhiepestar de todos.

1 Celebrar la DiversidacEl liderazgo inclusivo es nuestra guia. Nos compromete
a crear ambientes de trabajo donde todos, sin importar su género, origen o
se sientan valorados y respetados.

1 Promover el Cambio Positivolmpulsamos el cambio a través de la acc
participando activamente en eventos, compartiendo historias y experiencias
sirvan como ejemplo de un liderazgo transformador.

Nuestra Hoja de Ruta:

1 Escuchar y ColaboraAbrimos canales de comunicacién para que todas las v
independientemente de su rol, seascuchadas y consideradas en la tomal
decisiones.

1 Empoderar a Nuestros Equipodmplementamos programas de formacion
desarrollo que fomentan la creatividad, la innovacion y el liderazgo compartid

1 Participar Activamente en el SectdEl Foro Venus AEDH se convierte en un far
inspiracion y aprendizaje, participando en eventos sectoriales y llevando nt
mensaje de liderazgo inclusivo a todos los rincones de la industria.
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1 Celebrar el Liderazgo Femenindeconocemos la importancia del lideraz
femenino en el turismo y celebramos su impacto a través de iniciativas con
foros anuales, destacando a mujeres lideres que han marcado una diferencia

Nuestra Promesa:

Prometemos liderar con el ejemplo, inspirar a otros a unirse a este canuoosgruir un
legado de liderazgo positivo y equitativo que haga del turismo en Espafia un ref
mundial de excelencia, inclusién y sostenibilidad. Nos comprometemos a crear un
donde el bienestar de las personas sea el motor de la innovaciéexiytel

Los Hitos Inspiradores del Foro Venus:

El Foro Venus AEDH ha dejado huella en la historia del turismo espafiol al celebrar u
de eventos que han sido auténticos hitos para el liderazgo inclusivo y compartido:

1. AEDH Foro Venus | (202Bn mayo de 2022, celebramos el primer Foro Venu
Lloret de Mar, un evento pionero que puso en el centro de la conversaci
liderazgo femenino en el sector turistico. Las voces de mujeres inspira
resonaron, compartiendo experiencias y marcandaates y un después en con
vemos el papel de la mujer en la industria. Fue un dia donde, con pasién y va
desafiamos estereotipos y reivindicamos el lugar que merecen las mujeres |
en el turismo.

2. AEDH Foro Venus Il (2028n febrero de 2023, el Foro Venus se trasladé a Ma
en el marco del Salén H&T, donde reforzamos el mensaje de la importanc
liderazgo femenino en la industria del turismo. Con la participacion de mu
lideres excepcionales, este foro destac@daesidad de un liderazgo compartidc
diverso. Fue una celebracion del talento, la resiliencia y la capacidad de aday:
gue caracteriza a las mujeres en el sector. Las historias compartidas en es
fueron un testimoniovivo de cédmo, juntas, podemos transformar la industria.

3. "Esto es Otra Historia" (20234 lo largo de 2023, lanzamos una serie de episa
inspiradores bajo el titulo "Esto es Otra Historia", donde mujeres extraordin
compartieron sus trayectorias, desafios y triunfos. Cada episodio fue un rayo
una fuente de inspiracion para ques buscan liderar con autenticidad y pasi
Desde encontrar la felicidad en el trabajo que amamos hasta superar i
personales, estas historias nos recordaron que el liderazgo femenino es una
imparable que tran®rma el mundo a su alrededor.

4. Estudio sobre el Liderazgo Compartido (20Z8): nuestro afan de seguir innovan
y liderando el cambio, en 2024 iniciamos un estudio exhaustivo sobre el lide
compartido. Esta iniciativa busca recopilar ideas y practicas que guien
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directivos hoteleros hacia un modelo mas inclusivo y humano, y que
presentadas en el préximo congreso anual de la AEDH. Es nuestro comprom
el futuro y una apuesta por un turismo que evoluciona y se adapta a las n
demandas de la sociedad.

Nuestra Visién de Futuro:

El 8 de noviembre, en Madrid, se lleva a cabo el esperado AEDH Foro Venus lll, ur
gue promete ser un espacio de diadlogo, aprendizaje y crecimiento. Presentam|
resultados del estudio sobid&erazgo compartido y contamos con la presencia de lid
gue nos inspirardn a seguir construyendo un sector turistico mas inclusivo y sost
Juntos, exploraremos como podemos implementar estas ideas para impulsar un lid|
innovador que sitle &s personas en el centro.

Una Llamadh a la Accién:

Juntos, creemos que podemos transformar el turismo en Espafia y convertirlo
referente de liderazgo inclusivo y compartido. Invitamos a todos los profesionales del
a unirse a esta vision deituro. Porque los grandes cambios comienzan con pequ
pasos, y nosotros estamos dispuestos a darlos contigo. jEl momento es ahora! jEs e
de liderar con el corazoén, con coraje y con la conviccién de que un turismo mas hut
justo es posible!

Nuestro manifiesto nos parece la manera perfecta de terminar este documento.
Esperamos que nuestro entusiasmo sea compartido.

103



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

6. BIBLIOGRAFIA

Aguilar Camacho, M. J., & Alonso Nifio, E. H. (2015). El liderazgo humanista ético en las
organizaciones. Illustro, 6, 7-20.

Alemany, J. (2024, 3 septiembre). Educando a los lideres del futuro. Newsletter: Linkegocios,
n°® 106. Obtenido de  https://www.linkedin.com/pulse/106-educando-los-
1%C3%ADderes-del-futuro-iv%eC3%Aln-calvo-prieto--qtbvf/

Alonso, M. (2022, 15 septiembre). El liderazgo femenino en la gestion hotelera: ;Como han
cambiado los roles en este sector? 20minutos.es, Mujer. Obtenido de
https://www.20minutos.es/mujer/mas-mujer/el-liderazgo-femenino-en-la-direccion-
hotelera-como-han-cambiado-los-roles-en-este-sector-5058661/

Amabile, T. M., & Kramer, S. J. (2011). The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite
Joy, Engagement, and Creativity at Work. Harvard Business Review Press.

Ares, C. (2024, 12 agosto). Los jovenes ya no creen en el trabajo. LinkedIn. Obtenido de
https://www.linkedin.com/posts/carlosaresmartin_inteligenciaartificial-
futurodeltrabajo-mercadolaboral-activity-7228654576629874690-
thfl?utm_source=share&utm_medium=member_desktop

Barba-Sanchez, V., & Atienza-Sahuquillo, C. (2016). Innovacion y Gestion de Personas en el
Turismo. Revista Espafiola de Investigacion en Marketing ESIC, 20(1), 28-41.

Baum, T. (2019). Gestidn de Recursos Humanos para Turismo, Hospitalidad y Ocio: Una
Perspectiva Internacional. Editorial CABI.

Baum, T., & Kokkranikal, J. (2005). Gestion de Recursos Humanos en Turismo. Editorial
Butterworth-Heinemann.

Baum, T., & Szivas, E. (2008). Gestion del Capital Humano en el Turismo. Editorial Sintesis.

Berga, p. (2024, 12 agosto). La humanizacion empresarial se ha convertido en una tendencia
valiosa. Ultima Hora: Lo que usted me diga. Mallorca: Hora Nova S.A.

Berkup, S. B. (2014). Working With Generations X And Y In Generation Z Period:
Management Of Different Generations In Business Life. Mediterranean Journal of
Social Sciences, 5(19), 218-229.

Business Map (s.f.). ¢Qué es el liderazgo compartido en lean management? Business Map.
Obtenido de: https://businessmap.io/es/gestion-lean/primeros-pasos/liderazgo-

compartido

Cantrell, S., Cunningham, K., Richards, L., Eaton, K., Mallon, D., Scoble-Williams, N.,
Griffiths, M., Forsythe, J., & Hatfield, S. (2023, 9 enero). Advancing the human element
of sustainability. Deloitte Insights.

104


https://www.20minutos.es/mujer/mas-mujer/el-liderazgo-femenino-en-la-direccion-hotelera-como-han-cambiado-los-roles-en-este-sector-5058661/
https://www.20minutos.es/mujer/mas-mujer/el-liderazgo-femenino-en-la-direccion-hotelera-como-han-cambiado-los-roles-en-este-sector-5058661/
https://businessmap.io/es/gestion-lean/primeros-pasos/liderazgo-compartido
https://businessmap.io/es/gestion-lean/primeros-pasos/liderazgo-compartido

Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

Cantrell, S., Fisher, J., Stephane, J., Flynn, J., Fields, A., & Van Durme, Y. (2024, 5 febrero).
When people thrive, business thrives: the case for human sustainability. Deloitte
Insights.

Clark, S. C. (2000). Work/Family Border Theory: A New Theory of Work/Family Balance.
Human Relations, 53(6), 747-770.

Conde, L. (s.f.). lilianaconde.pt. Obtenido de https://www:.lilianaconde.pt/sobre-mim/

Costal Rayas, K. (2021, 27 abril). Ventajas de contar con mujeres en puestos directivos.
Queridodinero.com, Ahorro e Inversion. Obtenido de
https://www.queridodinero.com/articulos/ventajas-de-contar-con-mujeres-en-puestos-
directivos

Dale, C., & Robinson, N. (2007). Gestion Estratégica de Recursos Humanos en Turismo y
Hospitalidad: Perspectivas de Mercados Emergentes. Editorial Elsevier.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The 'What' and 'Why' of Goal Pursuits: Human Needs and
the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.

Deloitte. (2018). The Deloitte Global Millennial Survey 2018. Deloitte.

Deloitte. (2023). 2023 Global Human Capital Trends. Deloitte.
Deloitte. (2024). 2024 Global Human Capital Trends. Deloitte.

Domeénech, J. C. (2023). En la era digital la humanizacion es la clave: liderazgo humanista.
Proteccion y seguridad, (407) 67-73.

EAE Business School (s.f.). Todo sobre el liderazgo compartido. Blog EAE Business School.
Obtenido de: https://www.eaeprogramas.es/blog/negocio/empresa/todo-sobre-el-
liderazgo-compartido

Easterlin, R. A. (1974). Does Economic Growth Improve the Human Lot? Some Empirical
Evidence. En P. A. David & M. W. Reder (Eds.), Nations and Households in Economic
Growth: Essays in Honor of Moses Abramovitz. Academic Press: Science Direct. Pags.
89-125.

Elborgh-Woytek, K., Newiak, M., Kochhar, K., Fabrizio, S., Kpodar, K., Wingender, P.,
Clements, B., & Schwartz, G. (2013). Las mujeres, el trabajo y la economia:
Beneficios macroecondémicos de la equidad de género. Documento de analisis del
personal técnico del FMI.

Endalia. (2024). 10 Tendencias de Recursos Humanos para 2024. Endalia ebook.

Equipo Niikiis (2024, 19 septiembre). Liderazgo femenino en el sector hotelero.
Niikiis.com/blog. Obtenido de https://www.niikiis.com/blog/liderazgo-femenino-en-
el-sector-hotelero/

Fernandez Garcia, L. (2024, 30 agosto). Lideres con alma. LinkedIn. Recuperado de
https://www.linkedin.com/posts/luisfergar_liderazgoconalma-liderazgoinspirador-
desarrollodeltalento-activity-7234907299763429376-
hdgV?utm_source=share&utm_medium=member_desktop

105


https://www.lilianaconde.pt/sobre-mim/
https://www.eaeprogramas.es/blog/negocio/empresa/todo-sobre-el-liderazgo-compartido
https://www.eaeprogramas.es/blog/negocio/empresa/todo-sobre-el-liderazgo-compartido
https://www.niikiis.com/blog/liderazgo-femenino-en-el-sector-hotelero/
https://www.niikiis.com/blog/liderazgo-femenino-en-el-sector-hotelero/

Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

Fitzsimons, D., James, K. T., & Denyer, D. (2011). Enfoques alternativos para estudiar el
liderazgo compartido y distribuido. International Journal of Management Reviews,

Frey, B. S., & Stutzer, A. (2002). Happiness and Economics: How the Economy and Institutions
Affect Well-Being. Princeton University Press.

Fundacién Integralia DKV. (s.f.). Humanizacién de la empresa desde RR.HH. Talento Diverso:
El blog sobre inclusion laboral para las direcciones de RRHH. Obtenido de
https://dkvintegralia.org/blog/humanizacion-de-la-empresa-desde-rr-hh/

G. A y LI. M. (2018), Mujeres en turismo: mas poder pero ain lejos de la paridad.
Preferente.com. Obtenido de https://www.preferente.com/noticiasde-hoteles/mujeres-
en-turismo-mas-poder-pero-aun-lejos-de-la-paridad273834.html

Galan Feced, C. (2023, 13 julio). Las mujeres solo cobran mas que los hombres en uno de 18
sectores de Espafia. Businessinsider.es. Obtenido de
https://www.businessinsider.es/tabla-desigualdad-salarial-espana-mujeres-1273260

Garcia Barnés, H. (2023, 7 noviembre). El “crack” de la generacion Z. Los jovenes ya no creen
en el trabajo: “La vida no puede ser esta estafa piramidal”. El Confidencial. Obtenido
de https://www.elconfidencial.com/espana/2023-11-07/jovenes-no-creen-trabajo-
padres-mataron-echar_3767269/

GDI uniformes (2022). Los beneficios de las mujeres lideres en las empresas. GDI Uniformes
blog. Obtenido de https://www.gdiuniformes.com/los-beneficios-de-la-presencia-de-
mujeres-lideres-en-las-empresas/

Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than 1Q. Bantam Books.

Goleman, D. (2014). El lider resonante crea mas: El poder de la inteligencia emocional.
Editorial Debate.

Gonzélez, R. (2016). Liderazgo y estilos de direccion. Ediciones Piramide.

Gordon, C. E. (2014). Flexible Workplace Practices: Employees’ Experiences in Small IT
Firms. Relations industrielles / Industrial Relations, 69(4), 766—784.

Graeber, D. (2018). Trabajos de mierda. Una teoria. Editorial Ariel.

Grant Thornton (2024, 4 marzo). Un historico 40% de mujeres directivas en Espafia. Grant
Thornton.es, Sala de Prensa. Obtenido de https://www.grantthornton.es/sala-de-
prensa/2024/las-mujeres-ocupan-por-primera-vez-el-40-de-los-puestos-directivos-en-
espana-la-mayor-tasa-de-la-ue/

Greenleaf, R. K. (1970). The Servant as Leader. The Robert K. Greenleaf Center for Servant
Leadership.

Hinkin, T.R. (2016). Cases in Hospitality Management: A Critical Incident Approach. New
Jersey: Ed Willey.

Institute for Ethics in Communication and Organizations (2022). Decélogo de buenas
practicas. Obtenido de https://iecoinstitute.org/decalogo-de-buenas-practicas/

106


https://www.businessinsider.es/tabla-desigualdad-salarial-espana-mujeres-1273260
https://www.gdiuniformes.com/los-beneficios-de-la-presencia-de-mujeres-lideres-en-las-empresas/
https://www.gdiuniformes.com/los-beneficios-de-la-presencia-de-mujeres-lideres-en-las-empresas/
https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/2024/las-mujeres-ocupan-por-primera-vez-el-40-de-los-puestos-directivos-en-espana-la-mayor-tasa-de-la-ue/
https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/2024/las-mujeres-ocupan-por-primera-vez-el-40-de-los-puestos-directivos-en-espana-la-mayor-tasa-de-la-ue/
https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/2024/las-mujeres-ocupan-por-primera-vez-el-40-de-los-puestos-directivos-en-espana-la-mayor-tasa-de-la-ue/

Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

Jericd, R. (2024a). Como motivar a las personas: Claves de la empresa humanista. Sage:
Member Masterclass. Obtenido de https://www.sage.com/es-es/blog/como-motivar-a-
las-personas-claves-de-la-empresa-humanista/

Jericd, R. (2024b). Consejos para convertirte en un lider humanista y retener el talento. Sage:
Member Masterclass. Obtenido de https://www.sage.com/es-es/blog/consejos-para-
convertirte-en-un-lider-humanista-y-retener-el-talento/

Kousi, S.y Sim. S. (2024). El bienestar de los empleados 2.0. Harvard Deusto Management
and Innovation, 67: 38-41.

Layard, R. (2005). Happiness: Lessons from a New Science. Penguin Press.

Lewin, K., Lippitt, R., & White, R. K. (1939). Patterns of Aggressive Behavior in
Experimentally Created Social Climates. The Journal of Social Psychology, 10(2), 271-
301.

Lillo-Bafiuls, A., & Casado-Diaz, J. M. (2014). Recursos Humanos en el Sector Turistico.
Madrid: Editorial Pirdmide.

LinkedIn Talent Solutions. (2024). “5 habits of successful people leaders and how to develop
those skills”. LinkedIn Talent Solutions. Obtenido de
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-
management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-
scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDo
Youl eadx202309XEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagex
BLTPxUGx1155xDoYoul eadx202309xEMEA&MCcid=7108053623837720587

Maldonado, C. (2018). Liderazgo participativo: Una guia para la gestién efectiva. Madrid:
Editorial Diaz de Santos.

Martin-Rojas, R. (2017). Gestion y Direccion de Recursos Humanos en Turismo. Madrid:
Editorial ESIC.

Maslow, A. H. (1943). A Theory of Human Motivation. Psychological Review, 50(4), 370-396.
Mayo, E. (1933). The Human Problems of an Industrial Civilization. Macmillan.
McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill.

Meister, J. C., & Willyerd, K. (2010). The 2020 Workplace: How Innovative Companies
Attract, Develop, and Keep Tomorrow's Employees Today. HarperCollins.

Ministerio de Igualdad (2024). Principales indicadores estadisticos. Igualdad. Madrid:
Secretaria de Estado de Igualdad y para la Erradicacién de la Violencia Contra las
Mujeres. Obtenido de:
https://www.inmujeres.gob.es/MujerCifras/Informes/Docs/Principalesindicadores2024

-pdf
Nathanson, C. (2021). EI modelo de liderazgo humanista (HLM). Revista de Negocios y

Tecnologia de la Universidad Excelsior. Obtenido de
https://www.excelsior.edu/es/article/the-humanistic-leadership-model-

107


https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&mcid=7108053623837720587
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&mcid=7108053623837720587
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&mcid=7108053623837720587
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&mcid=7108053623837720587
https://business.linkedin.com/talent-solutions/resources/talent-management/management-skills/5-habits-of-successful-people-leaders?src=li-scin&veh=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&trk=SCx9x1x5xHabitsxSuccessfulxPeoplexENGxImagexBLTPxUGx1155xDoYouLeadx202309xEMEA&mcid=7108053623837720587
https://www.inmujeres.gob.es/MujerCifras/Informes/Docs/PrincipalesIndicadores2024.pdf
https://www.inmujeres.gob.es/MujerCifras/Informes/Docs/PrincipalesIndicadores2024.pdf
https://www.excelsior.edu/es/article/the-humanistic-leadership-model-hlm/#:~:text=El%20objetivo%20del%20liderazgo%20humanista,empresas%20y%20las%20personas%20prosperan

Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

him/#:~:text=El%?200bjetivo%20del%20liderazgo%20humanista,empresas%20y%20I
as%20personas%20prosperan

Northouse, P. G. (2019). Introduccion al liderazgo: Conceptos y practica. Editorial Paidos.
Otero, T. (2024). Sostenibilidad Humana (varias publicaciones). LinkedIn.

Pearce, C. L., & Conger, J. A. (Eds.). (2003). Liderazgo compartido: Replanteando los comos
y porqués del liderazgo. SAGE Publications.

Pérez, A. (2016, 9 marzo). Liderazgo compartido, ¢en qué consiste y cudles son sus ventajas?
OBS Business School. Obtenido de: https://www.obsbusiness.school/blog/liderazgo-
compartido-en-gue-consiste-y-cuales-son-sus-ventajas

Rivero, M. (2024, 12 agosto). La Humanizacion empresarial: tendencia irrefrenable. LinkedIn.
Obtenido de https://www.linkedin.com/posts/mar-rivero-
coach_trabajarfelizestademoda-avances-avances-activity-7228656514549313537-
kaWi?utm_source=share&utm_medium=member_desktop

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2013). Comportamiento organizacional. Pearson Educacion.

Sanchez-Oro Sénchez, J., & Garcia Fernandez, J. (2019). Gestion del Talento y Recursos
Humanos en el Turismo. Editorial Dykinson.

Seemiller, C., & Grace, M. (2016). Generation Z Goes to College. San Francisco, CA: Jossey-
Bass.

Seligman, M. E. P. (2011). Flourish: A Visionary New Understanding of Happiness and Well-
being. Free Press.

Silva, A. (2017). Liderazgo: Teoria y practica. Editorial UOC.

Suérez, J. (2022a, 25 octubre). La inteligencia emocional dispara la eficacia del liderazgo en
la industria de la hospitalidad. Meta Hotel: Talento y Liderazgo. Obtenido de
https://metahotel.es/blog/inteligencia-emocional-eficacia-liderazgo-industria-hotelera/

Suérez, J. (2022b, 8 noviembre). Seis estilos de liderazgo. Los hoteles emocionalmente
inteligentes. Meta Hotel: Talento vy Liderazgo. Obtenido de
https://metahotel.es/blog/estilos-liderazgo-hotelero/

Tecnohotel (2021). La desigualdad laboral se ceba con el sector turistico. Tecnohotelnews.com.
Gestion. Obtenido de https://tecnohotelnews.com/2021/03/desigualdad-sector-turistico-
mujeres-laboral/

Twenge, J. M. (2017). iGen: Why Today’'s Super-Connected Kids Are Growing Up Less
Rebellious, More Tolerant, Less Happy—and Completely Unprepared for Adulthood.
New York, NY: Atria Books.

Vela, P. (2024). El poder del porqué de las cosas en el departamento de housekeeping.
Tecnohotel News, Opinion. 11 abril. Recuperado de:
https://tecnohotelnews.com/2024/04/el-poder-departamento-housekeeping/

108


https://www.excelsior.edu/es/article/the-humanistic-leadership-model-hlm/#:~:text=El%20objetivo%20del%20liderazgo%20humanista,empresas%20y%20las%20personas%20prosperan
https://www.excelsior.edu/es/article/the-humanistic-leadership-model-hlm/#:~:text=El%20objetivo%20del%20liderazgo%20humanista,empresas%20y%20las%20personas%20prosperan
https://www.obsbusiness.school/blog/liderazgo-compartido-en-que-consiste-y-cuales-son-sus-ventajas
https://www.obsbusiness.school/blog/liderazgo-compartido-en-que-consiste-y-cuales-son-sus-ventajas
https://metahotel/
https://tecnohotelnews.com/2024/04/el-poder-departamento-housekeeping/

Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

Villalva, M. y Fierro, 1. (2017). El liderazgo democrético: una aproximacion conceptual.
INNOVA Research Journal. Vol 2, No. 4, 155-162.

109



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

7. Anexos

7.1. AnexoA: El concepto de liderazgo actual

A.l El Liderazgo Humanista

El liderazgo humanista es un enfoque de liderazgo que se centra en la dignidad y el desarrollo integral
de las personasEste estilo de liderazgo promueve un entorno de trabajo basado en la confianza, la empatia,
y el respeto mutugdonde se valora el bienestar emocional y personal de los empleados tanto como su rendimiento
profesional.

Los lidereshumanistas buscan inspirar y motivar a sus equipos a través de la comprension y el apoyp
fomentando una cultura organizacional inclusiva y colaborativa que potencia el crecimiento personal y
profesional de todos los miembros del equipo.

Liderazgo humanista

Confianza

090

Empatia (ﬂ) /1 A\ Inclusién

CRECIMIENTO
PERSONAL Y
PROFESIONAL

ENTORNO DE
TRABAJO

Respeto
B Colaboracién

Bienestar .
emocional [ﬁ @ Comprensién

VALORACION INSPIRAR Y
DE LA MOTIVAR
Rendimiento PERSONA

Apoyo

Figura Al: Claves del liderazgo humanista

A.1.1.0rigen, evolucion del liderazgo humanista

El liderazgo humanista tiene sus raices en las teorias de la gestion y la psicologia humanista que
surgieron a mediados del siglo XX. La psicologia humanista, desarrollada por pensadores como Abraham
Maslow y Carl Rogers, se centraba en el potencial humano y la autorrealizacién. Maslow es conocido por su
"pirdmide de necesidades", que destaca la importancia de satisfacer las necesidades basicas y psicolégicas
para alcanzar la autorrealizacion (Maslow, 1943).

Paralelamente, el campo de la gestion comenzé a evolucionar, alejandose de los modelos
tradicionales de mando y control hacia enfoques mas centrados en las personas. Douglas McGregor, con su
“Teoria X y Teoria Y” (1960), fue uno de los primeros en destacar la importancia de un liderazgo que confia
en las capacidades y la motivacion intrinseca de los empleados. La Teoria Y, en particular, proponia que, en
condiciones adecuadas, los empleados no solo aceptarian, sino que buscarian responsabilidades, y que el
trabajo podria ser una fuente de satisfaccion.

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 autorregulacion, la empatia y las habilidades sociales.

A.1.2.Aplicacién del liderazgo humanista

En el liderazgo humanista no se trata de favorecer exclusivamente a los empleados. La gestion
humana requiere abordar con responsabilidad e imparcialidad a todos los grupos involucrados en la
produccion o en los serviciogjue ofrecen las organizaciones. En este sentido, el gestor humanodebe
desempefiar un papel de mediador, buscando equilibrar los objetivos personales de los empleados con los
de la organizacion

Para lograrlo, es esencial adoptar una postura de liderazgo humanista, que inspire a los demas,
comenzando por predicar con el ejemplo. Un lider humanista se enfoca en motivar a las personas,
empoderarlas y respetar la diversidad(Domeénech, 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 podrian pasar la mayor parte de su tiempo en actividades que no estan conectadas con
lo que realmente valoran. Muchos lideres conscientes de si mismos también son capaces de pensar en términos
de sistemas. Esto significa que consideran cdmo sus acciones impactan en los demas y los resultados que
podrian generar (Nathanson, 2021).

Un lider humanista reconoce que el indicador mas significativo del éxito empresarial es la
satisfaccion y el sentido de propdsito que las personas encuentran en su trab&jendo esto se consigue,
los demas 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 empatia y respeto
por los demaés. Por eso, las habilidades fundamentales en este tipo de liderazgo son dirigir, gestionar y entrenar
(Nathanson, 2021):

G Dirigir implica tener una vision clara para la empresa y ser capaz de comunicarla de manera que
inspire a los empleados a involucrarse.

U 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 definicion y medicion de los objetivos.

U Entrenar consiste en apoyar diariamente a las personas para que alcancen sus metas. Un lider
fuerte escucha y se enfoca en las necesidades de las personas, motivandolas en el proceso.

Una forma efectiva de evaluar si existe un liderazgo humanista es observar si los seguidores son
capaces de autogestionarse EI modelo de liderazgo humanista es esencial para guiar a otros tanto a nivel
personal como social y organizativo.

Ademas, un lider humanista debe implementar précticas de reconocimiento y aprecio(Suarez,
2022h), ya que el reconocimiento en el trabajo genera satisfaccion personal, lo que lleva a los empleados a ser
mas felices en su desempefio laboral y en su vida en general. Cuando los empleados se sienten reconocidos,
es mas probable que permanezcan en la empresa y se esfuercen por dar lo mejor de si. 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. Segun Jordi Alemany?®%: “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
todavia mas”.

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 lider 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 podrian asumir su posicién en
el futuro, movido por un profundo sentido de responsabilidad.

Segun Aguilar-Camacho y Alonso-Nifio (2015), el liderazgo humanista se define por siete claves
fundamentales:

Coherencia Convincion Credibilidad Confianza

Comunicacion Compromisc Conciencia

Figura A2: Las 7 Cs del liderazgo humanista: coherencia, conviccidn, credibilidad, confianza, comunicacion,
compromiso y conciencia.

Un lider debe ser fiel a sus ideas y creenciasnanteniéndolas firmes incluso cuando enfrenta
obstaculos. La fortaleza esta estrechamente relacionada con la paciencia y la perseveranciacualidades
esenciales en el liderazgo ético, ya que reflejan la capacidad del lider para gobernarse a si mismo.

En linea con estas ideas, tal como afirma Jordi Alemany?!, las tres maneras de actuar que caracterizan
a un lider son:

Pero estos comportamientos no son necesariamente innatos, sino que deben trabajarse. Asi, Alemany
afirma: “Por desgracia, estas son habilidades y virtudes con las que no se nace, sino que exigen del desarrollo
y préctica de nuestra inteligencia emocionaly el pensamiento criticd. (énfasis propio)

Al actuar de este modo y partiendo del autoconocimiento y la gestion adecuada de la inteligencia
emocional, el lider humanista debe considerar esencial seguir aprendiendo y desarrollandose. Segin 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 lider afronta retos de desarrollo atin mayores:

“En este sentido, los jefes tienen un tremendo desafio por delante, ya que deberan estar
dispuestos a reconocer sus propias limitaciones y buscar activamente oportunidades para
mej orar sus habilidades de | iderazgo, algo

11 Alemany, J. (28 agosto, 2024) LinkedIn: https://www.linkedin.com/posts/jordialemanymonzo_si-algo-caracteriza-a-un-
gran-1%C3%ADder-son-3-activity-7233551209104633856-FM3F?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
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Esta idea vuelve a reforzar una de las caracteristicas clave del lider actual }' in
que ya se apuntaba arriba: la humildad. Para ello hay que evitar pensar que el jefe | e

o el lider estd en una posicion de conocimiento superior necesariamente, y el lider ‘6

humanista debe saber admitir que se equivoca y que tiene cosas que aprender. Asi, Unld-rnou-lq-nﬁ:in;

Figura A3: La humildad del lider humanista'2.

Finalmente, un lider humanista debe tener una mentalidad de crecimiento (Jericd, 2024b). A
diferencia de los lideres 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 lideres de
mentalidad de crecimiento saben que la inteligencia y el talento se pueden desarrollari_es 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

Mentalidad

Crecimiento
| Inteligencia puede
| ser desarrollada

Mentalidad fija

Inteligencia estatica

\

Conduce al Conduce al deseo
deseo de parecer de aprender y |
mas listo y tienden a... /

\ " tienden a...

RETOS
...evitar los retos ..aceptar retos
OBSTACULOS
...darse por vencido ..ser persistentes en
facilmente las dificultades
ESFUERZO

..visualizar el esfuerzo
como improductivo o
algo malo

comprender el esfuerzo
como el camino a la
destreza

CRITICAS

..ignorar las criticas
negativas (aunque sean
constructivas)

..aprender de las criticas

EXITO DE LOS DEMAS

..sentirse amenazados
con el éxito de los
demas

..encontrar inspiracién y
aprender del éxito de los
demas

‘ Como resultado se dan por vencidos mas rapidos Como resultado alcanzan mayores logros
y no alcanzan su verdadero potencial.

Todo esto les confirma su vision determinista. Todo esto les da un sentido de libertad y control.

Figura A3: Mentalidad de Crecimiento vs Mentalidad Fija.*3

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

Gallardo Yebra (E-ducanet. (2024, 24 agosto). LinkedIn:
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Hoy en dia, el liderazgo humanistaes ampliamente reconocido como un enfoque efectivo y ético
en la gestion de personas. Las organizaciones que adoptan este estilo de liderazgo no solo mejoran el
bienestar de sus empleadosino que también ven beneficios en términos de productividad, compromiso
y retencion de talento(Jericd, 2024a). En el contexto del sector turistico y hotelero, donde el servicio al
cliente y la satisfaccion de los empleados son cruciales, el liderazgo humanista se presenta como una estrategia
clave para el éxito sostenible.

A.1.3.Decélogo de Buenas Practicas en liderazgo humanista (IECO)

El Decalogo de Buenas Practicas en Liderazgo Humanista, desarrollado por el Institute for Ethics in
Communication and Organizations (IECO), presenta un reto para aquellas empresas que comparten un
proposito 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 decalogo del IECO enumera compromisos esenciales para transformar las organizaciones
en espacios mas humanoRstas practicas protegen la dignidad infinita de las personas y promueven su pleno
desarrollo humano, con un enfoque ético que contribuye al bien comin, respeta el planeta y también logra
excelentes resultados econdmicos. En esencia, se trata de un conjunto de compromisos guiados por la l6gica
del amor, buscando el bienestar de todas las personas involucradas en la organizacion y equilibrando el
propdsito organizacional con el personal de cada miembro, a través de un trabajo bien hecho, productivo, con
sentido vocacional y de servicio.

Los lideres 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 planetste liderazgo contribuye a construir una cultura
humanista en las organizaciones, buscando el bien humano auténtico (la felicidad) de todos los implicados,
conciliando los propo6sitos organizacionales y personales de cada miembro, y promoviendo una visién del
trabajo como digno, bien realizado, altamente productivo y con sentido vocacional y de servicio.

Las organizaciones que adoptan esta vision y se adhieren a una Cultura Humanista se comprometen
a seguir las siguientes practicas:

I.  Dignidad humanay 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 gustaria ser tratados, escuchando y respondiendo adecuadamente a cada individuo.
Ill.  Seguridad psicolégica Fomentar la seguridad psicolégica, promoviendo la iniciativa, la
responsabilidad y el reconocimiento, y aceptando la vulnerabilidad de todos.
V. Nuestra casa, el planetaAsegurar un propdésito organizacional ético que impulse el rendimiento de
la organizacion y el desarrollo humano, respetando el planeta.
V. Propoésito organizacional ético Asegurar que el proposito ético de la organizacion sea conocido,
compartido y vivido por todos.
VI.  Alineamiento y equilibrio: Promover un equilibrio entre el propésito personal y organizacional que
beneficie a todos los seres vivos del planeta.

VII.  Bien hecho, ordenado, intenso y constantEomentar un trabajo bien hecho, ordenado, intenso y
constante, que cuida los detalles, es altamente productivo y tiene sentido vocacional y de servicio.
VIIl.  Buenas practicas Promover comportamientos y practicas que construyan confianza y generen un

compromiso profesional, afectivo y moral con la organizacion.

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 organizacién 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 ldgica del amor, que busque el
verdadero bienestar de todas las personas involucradas en la organizacion.

A.2.El concepto de Liderazgo Compartido (democratico y participativo)

El liderazgo compartido y el liderazgo democréatico, también conocido como liderazgo participativo, son
enfoques de liderazgo que comparten muchas caracteristicas similares y promueven principios comunes de
colaboracion, participacion y empoderamiento de los miembros del equip&l liderazgo compartido
distribuye la influencia y la toma de decisiones entre todos los miembros de un equipo u organizacién, en lugar de
concentrarse en una sola persona o un pequefio grupo de lideres (Pearce y Conger, 2003). Este modelo promueve
la colaboracion, la participacion y el empoderamiento de todos los miembros, reconociendo que cada individuo
tiene habilidades y conocimientos valiosos que pueden contribuir al éxitiel grupo. Este tipo de liderazgo
ofrece beneficios significativos en diversos contextos organizacionales, potenciando el rendimiento y la
innovacion (Fitzsimons, James y Denyer, 2011).

Por otro lado, el liderazgo democrético o participativo, descrito por Northouse (2019) y Maldonado
(2018), es un estilo en el cual el lider toma decisiones basadas en las aportaciones de cada miembro del grupo.
Este enfoque fomenta la participacién y colaboracién de todos los integrantes, promoviendo un ambiente de
igualdad y respeto. Aunque el lider tiene la Ultima palabra en las decisiones, valora y considera las opiniones y
sugerencias de los demas.

En resumen, tanto el liderazgo compartido como el liderazgo democratico promueven la inclusién, la
participacion y la colaboracion Algunos autores pueden referirse a estos estilos de liderazgo de manera distinta,
pero las caracteristicas 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 democrético, el lider
mantiene la decisién final pero la basa en la colaboracion y las contribuciones del grupo.

A.2.1.0rigen y evolucion del Liderazgo Compartido

El liderazgo compartido o democratico es un estilo de liderazgo donde la toma de decisiones se
distribuye entre los miembros del equip@n lugar de estar centralizada en una sola persona. Este enfoque
promueve la participacién activa de todos los integrantes del grupo, fomentando un entorno colaborativo
donde cada miembro tiene voz y voto en los procesos de decision. Los lideres democraticos 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 esta orientado a maximizar el potencial
colectivo y a desarrollar las capacidades de cada individuo dentro del grupo.

El concepto de liderazgo compartido se desarroll6 a partir de diversas teorias de gestion y
comportamiento organizacional que emergieron en el siglo XX, en reaccion a los enfoques autocraticos
tradicionales. Una de las primeras influencias fue el movimiento de las relaciones humanas en la gestion, que
surgio en las décadas de 1920 y 1930. Este movimiento, influenciado por los estudios de Elton Mayo y el
experimento de Hawthorne, destacé la importancia de factores sociales y psicolégicos en el trabajo,
subrayando la necesidad de considerar las opiniones y el bienestar de los empleados (Mayo, 1933).

En los afios 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, democratico y laissez-faire, y encontraron que el estilo democrético, donde los lideres
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involucraban a los miembros del grupo en la toma de decisiones, resultaba en una mayor satisfaccion y
productividad del equipo (Lewin, Lippitt & White, 1939).

Mas adelante, en la década de 1970, Robert Greenleaf introdujo el concepto de "liderazgo servicial"
(servant leadership), que comparte principios con el liderazgo democratico. Greenleaf argument6 que los
lideres 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 Gltimas décadas, el liderazgo compartido ha sido cada vez mas reconocido y adoptado en
diversas organizaciones, especialmente en aquellas que valoran la innovacion y la agilidad. El liderazgo
compartido no solo facilita una mayor inclusion y diversidad de pensamiento, sino que también fomenta una
cultura organizacional de empoderamiento y responsabilidad compartida. En el sector hotelero y turistico,
donde la satisfaccién del cliente y la cooperacion entre equipos son esenciales, el liderazgo democratico puede
ser particularmente efectivo para asegurar una operacion armoniosa y eficiente.

A.2.2.Caracteristicas del Liderazgo Compartido

A continuacion, se desglosan caracteristicas esenciales que sirven como fundamento al Liderazgo
Compartido.

Participacion activa | El liderazgo compartido implica la inclusion en la toma de decisiones, donde el
lider involucra a los miembros del equipo en el proceso, escuchando sus ideas y
preocupaciones (Robbins y Judge, 2013). Aqui, las reuniones y debates regulares
son esenciales para discutir metas, estrategias y problemas, fomentando un
intercambio abierto de ideas (Goleman, 2014).

Comunicacion La transparencia es fundamental en este estilo de liderazgo. Se promueve una
abierta comunicacion 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 retroalimentacion
continua entre el lider y los miembros del equipo (Maldonado, 2018).

Empoderamiento del | EI liderazgo compartido otorga autonomia a los miembros del equipo,
equipo permitiéndoles tomar decisiones dentro de sus &reas de responsabilidad
(Northouse, 2019), e impulsando el desarrollo personal y profesional mediante la
delegacion de tareas y responsabilidades (Baum, 2019).

Fomento de la Un entorno colaborativo es crucial para valorar las ideas innovadoras y animar a
creatividad e los miembros del equipo a pensar de manera creativa (Lillo-Bafiuls y Casado-
innovacion Diaz, 2014). La resolucién colaborativa de problemas aprovecha la diversidad de

perspectivas para encontrar soluciones efectivas (Martin-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 (Sanchez-Oro y Garcia
Fernandez, 2019).

Flexibilidad y El lider democratico es flexible y esta dispuesto a adaptar estrategias y decisiones
adaptabilidad basadas en la retroalimentacion y las circunstancias cambiantes (Gonzélez,
2016). Es muy consciente de que la participacion en la implementacion de
cambios facilita una transicion mas suave y eficaz (Barba-Sanchez y Atienza-
Sahuquillo, 2016).
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Fomento de la La responsabilidad de las decisiones y los resultados es compartida entre el lider
responsabilidad y el | y los miembros del equipo (Silva, 2017). Gracias a ello, la participacion en la
compromiso toma de decisiones aumenta el compromiso de los miembros del equipo con los
objetivos y metas de la organizacion (Martin-Rojas, 2017).

Es en este entorno en el que un lider actual puede desempefiar su labor consiguiendo el
crecimiento de la empresa y de todos sus colaboradores y poniendo a las personas en el centro. Asi se
realiza una gestion de “lider con alma”, tal como lo describe Luis Fernandez Garcia (2024), Director del
Hotel Casa Lorenzo (AEDH Albacete) en su publicacion en LinkedIn. Afirma que:

En wnrmundo: empresariak cada:vez sméas, competitivdalailidad
técnica yanno- esusuficientes L osclideres: mds influyentes: sonlaquellos que
combinanl la-excelencia en dasgestiom con und profunda,conexionhumana.

Citamos aqui las caracteristicas clave segin Fernandez Garcia (2024):
Un lider con alma es:

- Un faro de inspiracion: Ilumina el camino de su equipo, transmitiendo una vision clara y
motivadora que los impulsa a alcanzar nuevas alturas.

- Un oyente empatico: Escucha activamente las necesidades y preocupaciones de sus
colaboradores, creando un ambiente de confianza y respeto mutuo.

- Undesarrollador de talento: Invierte en el crecimiento personal y profesional de cada miembro
de su equipo, potenciando sus fortalezas y ayudandoles a superar sus desafios.

- Un agente de cambio positivo: Impulsa una cultura organizacional basada en valores sélidos,
fomentando la innovacidn y la sostenibilidad.

- Unser humano auténtico: Demuestra vulnerabilidad, compasion y autenticidad, conectando con
los demas a un nivel mas profundo.

A.3.La economia de la felicidad, la sostenibilidad humana y la gestién hotelera

A.3.1.0rigen y desarrollo de la Economia de la Felicidad

La Economia de la Felicidad es un campo relativamente nuevo dentro de la economia que se centra
en evaluar el bienestar y la felicidad de las personasnas alld de las tradicionales medidas de éxito
econémico como el PIB.

Su origen se remonta a los afios 1970, con el trabajo pionero de economistas como Richard Easterlin,
quien en 1974 formulé la "Paradoja de Easterlin”. Este concepto sugiere que, a pesar del crecimiento
econémico, los niveles de felicidad no aumentan significativamente una vez que las necesidades basicas estan
cubiertas (Easterlin, 1974). A partir de ahi, el interés por la felicidad y el bienestar subjetivo ha crecido,
incorporandose en estudios econémicos y politicas publicas

En las Ultimas décadas, el desarrollo de la Economia de la Felicidad ha sido impulsado por el trabajo
de académicos y organismos internacionales. La OCDE, por ejemplo, ha incluido la medicidn del bienestar
en sus evaluaciones econdémicas, y paises como Butan 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 triba
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 Reinvencion laboral, Mar Rivero, en su mision de “democratizar el
bienestar laboral”, la humanizacién empresariales 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 propésito han dejado de ser objetivos inalcanzables y los colaboradores lo demandan cada vez mas
(LinkedlIn, 2024).

Asi se destaca en su entrevista realizada para el diario Ultima Hora en la que pone en relieve el valor
de la humanizacién empresarial explicando que:

Humanizar las empresas es poner la satisfaccion del empelado en el centroltivar un ambiente
laboral en el que se cuide la salud emocional, social, fisica, espiritual, individual. Este cambio de
paradigma supone mayor compromiso y lealtagincremento de la productividad reduccién del
estrésy el burnout. Ademés, mejora la reputacion de la empres@..) La humanizacién empresarial

es un camino hacia un futuro laboral mds justo, mds satisfactorio y sostenible. (...) Existe una
tendencia creciente hacia invertir en el bienestar de los empleados y es una inversién en el futuro
de la organizacion(Berga, 2024).

Pero esta humanizacion y su mejora en la motivacion de los colaboradores no es una labor unilateral
que depende Unicamente de la empresa. Por parte de los trabajadores, conseguir la motivacion o recuperarla
“no deja de ser un proceso individualizado que requiere un enfoque integral basandose en el
autoconocimiento para identificar tus valores, fortalezas, intereses y pasiones. Eso permitira encontrar un
trabajo o un modo de trabajar que te apasione y te motive”.

La empresa puede proporcionar formacién sobre inteligencia emocional y autoconocimiento
fomentar el entorno empresarial de humanizacion necesario para que esto ocurra, pero el descubrimiento debe
lograrlo el individuo. Una vez el individuo conoce cual es su camino al bienestar laboral, la empresa debe
escucharle y apoyarle para lograrlo.

En esta linea, pero dando un paso més alla 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 Tomé&s Otero (2024), y que seguro cobrara importancia en la gestion hotelera destacando la
necesidad de un enfoque holistico en la gestién de personas

GOOD HEALTH
AND WELL-BEING

\ 4

QUALITY 1 REDUCED

EDUCATION INEQUALITIES

] S

Figura A4: Objetivos de Desarrollo Sostenible relacionados con la Sostenibilidad Humana

La sostenibilidad humana se refiere al grado en el que una organizacién crea valor para las
personas no solo como empleados, sino como seres humanos completos. Este enfoque busca mejorar la salud
y el bienestar, desarrollar habilidadesy empleabilidad, proporcionar buenos empleos y oportunidadesde
avance, promover la equidad, y fortalecer el sentido de pertenenciay la conexidon con el propdsito
organizacional.

118



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

El concepto se utilizé 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, gané 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 mas solido y I6gico. 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 practicas empresariales,
un reto significativo para muchas organizaciones. El informe "Global Human Capital Trends 2024" de
Deloitte destaca que, aunque la mayoria de las personas reconoce la importancia de la sostenibilidad humana,
solo el 10% cree que se estan haciendo esfuerzos significativos en esta area.

Segun los empleados, incrementar el compromiso de las organizaciones con la sostenibilidad humana
tendria mdltiples beneficios Siete de cada diez trabajadores indican que esto no solo mejoraria su
experienciageneral en el trabajo (72%), sino que también aumentaria su compromiso y satisfacciérlaboral
(71%), su productividad y rendimiento (70%), su deseo de permanecem la empresa a largo plazo (70%)
y su confianzaen el liderazgo de la empresa (69%).

A.3.3.Relacién con la Gestion Hotelera y su Personal

En el sector hotelero, la aplicacion de los principios de la economia de la felicidad esté transformando
la gestion de personal. Los hoteles estan reconociendo que la satisfaccion 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 practicas
innovadoras:

Mas alla de la remuneracion econémica, los hote
estan ofreciendo beneficios que mejoran la calidad de »
de los empleados, como horarios flexibles, oportunida
de formaciéncontinua y programas de bienestar. Est
elementos contribuyen significativamente al bienes
emocional y profesional del personal (Deci & Ryan, 200

Salario
emocional

Fomentar un entorno de trabajo positivo, inclusiva
Ambiente colabora.tlvo es fundamental. Esto |nc.:Iu‘ye la promocion
laboral la seguridad psicolégica, el reconocimiento de logros
positivo creaciéon de una cultura organizacional que valore
aportacion de cada individuo (8phan, 2011).

Facilitar el crecimiento personal y profesional de
empleados a través de programas de capacitac
mentoringy posibilidades de ascenso. Este enfoque no !
mejora las habilidades y competencias del personal, :
gue también aumenta su satisfaccion y compromiso co
empresa (Amabile & Kramer, 2011).

Desarrollo
profesional
y personal

Equilibrio
vida-trabajo

Implementar politicas que permitan a los empleac
equilibrar sus responsabilidades laborales con su °
personal, lo que incluye la flexibilidad en los turnos y

apoyo a las necesidades individuales (Clark, 2000).

Figura A5: Practicas de la economia de
la felicidad
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La adopcidn de estos principios de la Economia de la Felicidad no solo mejora el bienestar de los
empleados, sino que también se traduce en beneficios tangiblegara los hoteles, como una mayor retencion
de personal, reduccién del absentismo y un servicio al cliente mas excelente y consistekiteentrarse
en la felicidad y el bienestar de su personal, los hoteles pueden crear un ciclo virtuoso de satisfaccion y éxito
tanto para los empleados como para los huéspedes.

La implementacion de estas practicas debe realizarse dentro de un entorno empresarial humanizado
gue garantiza el éxito y la sostenibilidad de la gestion. Para ello, la empresa debe conseguir estas 10 claves en
su desempefio interno y hacia el exterior:

Imagen de marca

01 02 en interaccion

con el publico
Innovacion de Transparencia constance,

03 04

Contribuir a una Darle mas
cultura valorala

métidos; mostrando cercanay
lenguaje claro quien hay sencilla, ademas
y cercano detras de sinceray
honesta

empresarial éticaqueala
llena de valores propia
competencia

05 06 07

Claves para
Retribucion Retener el humanizar la Contratos

justa, tanto a talento por su empresa correctos con
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Figura A6: 10 claves para humanizar la empresa (adaptado de Fundacion Integralia DKV, s.f.)

Igualmente, teniendo en cuenta los Gltimos estudios sobre la sostenibilidad humana y desde la
perspectiva mas holistica, la gestioén de personas en los hoteles debera afrontar los siguientes desafiosjue 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 estan afectandoa los trabajadores El estréslaboral
alcanzdésurécord mundialpor segundaafio consecutivoeen 2022, con aproximadamentda mitad de
los trabajadoressintiéndose'siempre" o "frecuentemente"exhaustosn estresadosMas de cuatro
de cadadiezreportansentirsequemadosen el trabajo.

Necesidades de habilidades en rapida ejecucion

«Lavida util de lashabilidadessiguereduciéndosey las habilidadesevolucionana un ritmo rapido.
Sinembargo,solo el 5% de los ejecutivosestancompletamentede acuerdoen que su organizacion
esta invirtiendo lo suficiente en ayudar a las personasa aprender nuevas habilidades para
mantenerseal diacon el mundolaboralcambiante

Falta de progreso visible en Diversidad, Equidad e Igualdad

» Aunquecasitodoslos lideresde RRHH (97%) dicenque susorganizacionesian realizadocambios
gue mejoranlos resultadosde DEI,solo el 37% de los trabajadoresestatotalmente de acuerdoen
gue estanhaciendoprogresos
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Condiciones deficientes para los trabajadores de primera linea

« Lostrabajadoresde primeralineacomponenaproximadamenteel 80%de lostrabajadoresglobales,
pero la investigacidnsugiereque se sienten desatendidosen cuanto a formacion, tienen menos
oportunidadesde trabajar en proyectoscon proposito, experimentanbajos salarios,reciben poco
tiempo libre remuneradoy tienen menosprobabilidadesie tener segurode salud

El cambio climatico y la transicion energética afectan a los trabajadores globales

« ElInstituto de Economiade Deloitte estimaque masde 800 millonesde empleosen todo el mundo
(unacuartaparte de la fuerzalaboral global) son altamente vulnerablesa los extremosclimaticos
gue se ven afectados por ejemplo, por el accesaal aire y al agualimpios,y los efectoseconémicos
delatransicibnenergética

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.
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7.2. AnexoB: Temas propuestos a los entrevistados pateatar en las

entrevistas

Cuestiones propuestas a directores y directivos de hotel

1

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 tl buscas a la hora de contratar.

Como desicionmaker, ¢estas dispuesto a pagar mas por atraer talento de mas calidad, entendiendo
calidad por formacién, preparacion, predisposicién y ganas de superacion?

¢Qué lugar ocupa la formacién in company en tu organizacion? ;Crees en ella?

¢Piensa que la hoteleria necesita de una verdadera transformacion en cuanto a forma de organizacion de
turnos, salario econémico, salario emocional, posibilidad de promocién, entre otros?

Centrandote en tu organizacion y la gestion de personas, ¢qué fortalezas presentes destacarias y qué
puntos de mejora o qué cambios crees Utiles para el futuro?

¢ Qué definicidn o definiciones del liderazgo estd mas acorde con tu manera de gestionar personas?

Def 1: Se aplica a cualquier esquema directivo en elagioena de decisiones tenga varios focd$o

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
gue sea asla autoridad y la capacidad de gestion deben estar repartidagre dos o mas

personas(Pérez, 2016)

Def 2:0rganizaciones que otorgan responsabilidad a todos sus emplegdes dan laportunidad

de poder decidir y tomar decisioneEllo implica evidentemente un esfuerzo en hacer que todos los
miembros de la empresa separticipes y conocedores de los objetivos y valadeda empresa para

gue todos sean conscientes de que, como equipo, tienen que llevar a cabo su actividad de acuerdo con
los objetivosstratégicos (Adaptado de Villalva y Fierro, 2017)

Def 3: El liderazgo compartido se basa en la idea central delgakprincipal del lider es guiar a su
equipohacia lograr ebbjetivo comun en lugar de ser un jefe y dar 6rdenes desde arriba. En este
modelo,la jerarquia es mas informal y el manager necesita ser aceptado como parte del egyipo

COmo un ser superior cuya aprobacion se requiere incluso para las tareas mas pequefias. Se fomenta el
intercambio de ideay el lider se asegura de que existaentorno segurgpara que estas florezcan.

(Busness Map, s.f.)

Def 4: Es un modelo de liderazgo empresai@ldistribuye las responsabilidades de nivel ejecutivo
entre un equipo En lugar de utilizar una jerarquia organizativa tradicional de arriba a abajo, el grupo
comparte el poder. Esto a menudo se traducel@na cada persona de un equipo de liderazgo la

misma voz durante las reuniones disefiadas para la toma de decisiones o la resolucion de problemas
(EAE Business School, s.f.)

Liderazgo y hoteles
Li d e razgo y cam b i osene l Ala hora de seleccionar directiv@s o jefes/-as de
\ @ departamento, ;qué habilidades y/o competencias busca en
sector turismo Bl
Los desafios presentes a los que se enfrentan los hoteles en su
gestion de las personas - Definamos qué es liderazgo, en concreto el que usted busca a
FALY la hora de contratar.
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Liderazgo compartido

Lid eraZgO y hoteles ¢Con qué definicion te sientes mas cémodo, 0 cémo lo definirias tu?

&

1

Como decision maker, J8std dispUESto & pagar més por atras talento de mas calidad, entendiendo
calidad por formacién, isposicidn y ganas de

£Qué lugar ocupa ia formacin In-company en su ofganizacidn? ;Cree en elia?

¢Piansa que aforma de
i . salario G i i flictad o idn, entre

otros?

Ci an iz v personas, ;qué fortalezas presentes destacaria y
qué puntos de mejara o qué cambios cree utiles para el futura?

Cuestiones propuestas representantes de grupos de interés

il

¢Piensa que la hoteleria necesita de una verdadera transformacion en cuanto a forma de organizacion de
turnos, salario econémico, salario emocional, posibilidad de promocién, entre otros?

Teniendo en cuenta la evolucion del sector, ¢cree que en los hoteles seria estratégicamente positivo
pagar mas por atraer talento de més calidad?

¢ Qué lugar cree que debe ocupar la formacién en la hoteleria? ;Cree en ella? ;De qué tipo?

Desde su vision global de los hoteles, ¢qué fortalezas presentes destacaria y qué puntos de mejora o qué
cambios cree Utiles para el futuro en la gestion de personas?

En el sector hotelero, ;qué habilidades y/o competencias cree que deben tener los directivo/as o jefes/as
de departamento?

¢ Como definiria el liderazgo?
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7.3. Anexo C: Estadistica 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 practicamente todos
los niveles de la escala.

El uso de magnitudes estadisticas como la media o la desviacidn estandar 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, podria plantearse como
una opcion estadisticamente valida si los datos recopilados siguieran una distribucién normal.

Para comprobar si una distribucién es normal existen varios procedimientos de prueba que son mas o
menos apropiados en funcién de la cantidad de datos que se tienen (Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilk,
Anderson-Darling). Sin embargo, todas estas pruebas se basan en una hipdtesis nula que indica “Los datos siguen
una distribucion normal”. En este caso, lo mas que pueden hacer estas pruebas es rechazar o no rechazar la hipotesis
nula. Si la hipétesis nula se rechaza, implica que los datos no siguen una distribucién normal. El problema es que,
no rechazar la hipétesis nula no es lo mismo que admitir su afirmacion automaticamente. Dicho de otra forma, no
rechazar la hipoétesis nula no es lo mismo que afirmar automaticamente que los datos siguen una distribucion
normal.

El argumento de no poder rechazar la hipétesis nula y, por tanto, considerar que los datos siguen una
distribucion 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 graficamente si la distribucién es normal se entiende como una mejor aproximacion que las
pruebas analiticas.

En la figura C1 se muestra el histograma (columnas) junto con la distribucion de probabilidad normal
maés 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 andlisis para la totalidad de
preguntas con resultados similares. En todo caso, el hecho de encontrar algunas preguntas con una distribucion
normal y otras no, obligaria a descastar la totalidad de ellas.

Probabilidad

Probabilidad
°
N

Figura C1. Histograma y distribucién normal tedrica 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 simetria suficiente, con un marcado efecto techo en el caso de

124



Hacia la igualdad: Liderazgo compartido entre hombres y mujeres en los hoteles
Foro Venus (AEDH) y UAM

la pregunta 8. Ademas, el valor maximo de la distribucion hay ocasiones en las que parece dividirse en dos valores,
como es el caso de la pregunta 23.

Cuantiles de la muestra
°

Cuantiles de la muestra
°

Cuantiles teéricos

Cuantiles teéricos

Figura C2. Diagrama Q-Q para las preguntas 1, 2, 8 y 23.

La inspeccion visual de la figura C1 seria suficiente para descartar la normalidad de las distribuciones,
pero, para determinar este hecho con mayor precision, 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 limites superior e inferior en los que
tedricamente deberian incluirse todos los puntos para determinar, con un error del 5%, que la curva tiene una

distribucion normal.

Como puede verse en la figura C2, en todas las distribuciones analizadas se dan una serie de puntos que
exceden los limites superiores e inferiores, por lo que asumir que los puntos siguen una distribucién normal implica
asumir un error demasiado alto.

Por tanto, se asume que los datos seguirn una escala ordinal sin poder asumir una distribucién normal.

Para determinar diferencias significativas, tenemos que buscar una prueba que no tenga como requisito
lanormalidad de la distribucion y que, ademas, 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 hipoétesis nula es “No existen diferencias significativas entre ambas medidas”. Con esta hipotesis se
asume que no se podra saber cual de las dos medidas esta por encima de la otra o, dicho de otra manera, se emplea

la version “Two-tailed”.

Finalmente, para la clasificacion 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 clasificacion
supervisados al no tener resultados previos con los que realizar un entrenamiento del sistema de prediccién.

K-means es un algoritmo de clasificacion no supervisada que agrupa objetos en k grupos basandose en
sus caracteristicas. El agrupamiento se realiza minimizando la suma de distancias entre cada objeto y el centroide
de su grupo. Se suele usar la distancia cuadratica, que, al ser en 24 dimensiones en nuestro caso, se dificulta mucho
su representacion gréafica. La representacion grafica suele hacerse en las dos primeras componentes principales,
donde se espera encontrar algun tipo de indicacion gréfica de la separacion entre cada grupo.
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Para nuestro analisis, se ha probado una separacién en distinto nimero de grupos, siendo 3 el valor
minimo asumido. Por debajo de 3 grupos, tendriamos una clasificacion excesivamente simplista que no aportaria
informacion suficiente. En la figura C3 se muestran los tres grupos obtenidos con k=3.
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Figura C3. Distribucion de respuestas de los consultados representada en sus dos componentes principales mas 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 separacion seria mas notable si se pudieran representar mas
componentes principales simultaneamente. 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 mas solapados
entre si que con el azul. Por esta razon, y porque en términos de interpretacién dejaba de tener interés, se ha optado
por elegir esta clasificacion en lugar de afiadir mas grupos.

Una vez interpretada la composicién de cada grupo, se ha determinado que los elementos incluidos en el
grupo azul corresponden a los colaboradores consultados que han dado respuestas mas bajas. Los otros dos grupos,
maés solapados, corresponden a consultados con un nivel de satisfaccién mayor.
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7.4. Anexo D: Personas que contribuyeron a este estudio

Manel Casals =
Liliana Conde

Juan Miguel Costa Jimena de las Heras

David Ecija Fernando Gallardo Mayte Garcia Cércoles
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