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Las organizaciones hoteleras requieren de profesionales que posean las competencias directivas
para la correcta gestion de los hoteles que lideran. Por este motivo, este estudio pretende
investigar cudl seria el perfil ideal de la direccién hotelera de establecimientos de 4 y 5 estrellas
en tiempos de crisis. Para identificar las habilidades prioritarias para ese perfil directivo se
realizan 151 encuestas a directores de hoteles y a profesionales de los departamentos de
recursos humanos de empresas hoteleras. Adicionalmente, la propuesta interconecta la
direccion hotelera, la gestion de crisis y las competencias personales, ofreciendo especial
atencién a las habilidades blandas (o soft skills) y a la inteligencia emocional. Los resultados
sugieren competencias esenciales a tener en cuenta para directivos hoteleros y su seleccion y
formacién por parte de los técnicos de recursos humanos, manifestando la necesidad de

priorizar las habilidades sociales y emocionales en la industria hotelera.

Palabras clave: Habilidades directivas, direccion hotelera, gestion de crisis, soft skills,

inteligencia emocional.

Hotel organizations require professionals who possess the managerial skills for the proper
management of the hotels they lead. For this reason, this study aims to investigate what would
be the ideal profile of the hotel management of 4 and 5-star establishments in times of crisis. To
identify the priority skills for this managerial profile, 151 surveys were conducted with hotel
managers and professionals of the human resources departments of hotel companies.
Additionally, the proposal interconnects hotel management, crisis management and personal
skills, offering special attention to soft skills and emotional intelligence. The results suggest
essential competencies to take into account for hotel managers and their selection and training
by human resources technicians, showing the need to prioritize social and emotional skills in the

hotel industry.

Keywords: Management skills, hotel management, crisis management, soft skills, emotional

intelligence.
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1. INTRODUCCION
Segun el Workplace Learning Report (WLR) de 2021 de la plataforma social profesional Linkedin,

las personas con perfiles profesionales directivos orientan un 24% mas su formacién vy
aprendizaje hacia las soft skills que hacia cualquier otra disciplina de estudio. En palabras de
Kantrowitz (2005), las habilidades blandas (conocidas también con la expresion inglesa soft
skills) son esas competencias humanas, interpersonales o de comportamiento esenciales para
alcanzar la maxima expresion del conocimiento y de las habilidades técnicas utilizadas en el lugar

de trabajo, las habilidades duras o hard skills.

A lo largo de los afos y de la evolucién de la sociedad han coexistido diferentes pensamientos
acerca del desarrollo de las empresas, sus valores y las prioridades que estas deben tomar para
prevalecer siendo competitivas y garantizar la adaptacion a las cambiantes demandas de su
publico objetivo. Actualmente, la globalizacidon ha acelerado el ritmo en el que la sociedad

avanza y las organizaciones han necesitado también prosperar hacia la misma direccion.

Trasladando la atencion hacia las empresas del sector hotelero, como las corporaciones de otros
sectores profesionales, ellas han tenido que adoptar medidas para crecer y progresar. Asimismo,
muchas veces los cambios de tendencia y de comportamiento son debidos a causas mayores y

alteraciones no deseadas como crisis sociales, econdmicas, sanitarias o medioambientales.

La industria hotelera, que tiende a ser sensible a los cambios por naturaleza, para gestionar crisis
y episodios de incertidumbre necesita que las personas que lideren sus establecimientos estén
capacitadas con esas habilidades imprescindibles para actuar sosteniblemente y que asegure la

permanencia a largo plazo de la empresa en el sector de los hoteles.

La presente investigacién tiene la intencién de contribuir con la industria del alojamiento
turistico, tanto enfocado a sus gerentes como a los departamentos de recursos humanos, para
conocer qué habilidades necesita una persona que lidera un establecimiento hotelero en épocas
de crisis y, de este modo, aportar propuestas de mejora para la seleccidon y formacién de

personal directivo para las empresas hoteleras.

Adicionalmente y dado el reducido nimero de estudios existentes en la literatura que
interconecten la gerencia hotelera, la gestion de crisis y las habilidades directivas (junto a las
soft skills), la presente propuesta de investigacion explora los vinculos que enlazan estas cuatro
temdticas de estudio entre ellas y favorece el aporte de conocimiento al respecto

contribuyendo, asi, al saber de la sociedad y a la evolucién de las organizaciones turisticas.
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Ademas de la intencidn de estudiar acerca de los procesos de crisis, como los de la COVID-19, la
motivaciéon que ha llevado a la autora de esta investigacion a que en este momento pueda usted
leer estas lineas, es su interés por aportar nuevos conocimientos de un estudio previo titulado:
La inteligencia emocional para el éxito de una empresa hotelera (Pineda, 2020), realizado como
Trabajo Final de Grado de los estudios de Grado en Turismo. Esclareciendo la tematica del
mismo, el objetivo era conocer el rol de la inteligencia emocional en el rendimiento de las
empresas hoteleras, en el cual se identific6 que disponer de personal emocionalmente
competente influia en la satisfaccién laboral, la comunicacidn y relacién internas en la empresa

y el liderazgo desencadenantes del éxito organizacional de las empresas hoteleras.

En el caso de la actual investigacidn, se ha optado por cubrir un area de estudio mas amplia: las
habilidades directivas en general y concretando en las soft skills, dentro de las cuales se ha
incluido la inteligencia emocional. Adicionalmente y por influencia de la crisis de la COVID-19, se
le ha dado relevancia a la gestidn de crisis y a la gerencia hotelera observada a través del perfil
profesional de sus directivos. El publico objetivo de estudio es también distinto, cubriendo un
area geografica mas extensa que en la investigacion previa y, en esta ocasion, el enfoque recae
sobre los directivos hoteleros y miembros de departamentos de recursos humanos de empresas

hoteleras espafiolas.
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2.

OBIJETIVOS

El objetivo principal de la presente investigacion es identificar el perfil ideal de la direccion

hotelera de establecimientos de cuatro y cinco estrellas en tiempos de crisis.

Para lograr el objetivo principal se determinan los siguientes objetivos secundarios:

1.

Conocer cudles son las habilidades directivas mas demandadas por esos individuos que
ocupan posiciones de liderazgo en establecimientos hoteleros, asi como por miembros
de departamentos de recursos humanos de empresas hoteleras.

Determinar si desde la perspectiva de los expertos en gestion de personas las
habilidades blandas (o soft skills) estan ganando reconocimiento en las empresas
hoteleras para la seleccion de profesionales para puestos directivos en sus
establecimientos.

Investigar si las competencias sociales y emocionales son determinantes para la
gerencia de hoteles en los procesos de establecimiento y desarrollo de estrategias en
periodos de crisis.

Identificar los vinculos existentes entre los diferentes perfiles de participantes en el
estudio y su clasificacion de habilidades prioritarias para la formacion y seleccién de
personal directivo, haciendo especial hincapié en las soft skills y en la inteligencia

emocional.
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3. METODOLOGIA

La metodologia aplicada en el presente estudio se fundamenta en la realizacién y examen de
encuestas analiticas, describiendo primeramente los resultados obtenidos en ellas para,
posteriormente, interpretar los motivos que llevaron a tales resultados y esas hipdtesis que las

respaldan.

En este caso, se han estructurado dos tipologias de encuestas divididas segun el perfil
profesional al cual van dirigidas. La primera encuesta esta destinada a personas que ocupan una
posicién en el departamento de direccion de un hotel en la categoria de cuatro o cinco estrellas.
La segunda encuesta busca ser respondida por miembros de los equipos de recursos humanos
de empresas hoteleras. El objetivo principal de hacer esta divisidn, a pesar de que las preguntas
son las mismas para ambas encuestas, es conseguir aportar un punto de vista imparcial a los
resultados. Es decir, al preguntar a directivos o gerentes de hotel como seria el perfil ideal de la
direccion hotelera en tiempos de crisis cabe una probabilidad superior de obtener respuestas
sesgadas de este colectivo que si se aplica la encuesta a un perfil adicional externo que evalte
las caracteristicas de la figura que ocupe un puesto en la direccién hotelera, pero observandola
desde un plano mas objetivo. Los profesionales de los equipos de recursos humanos de las
empresas hoteleras, los cuales tienen la experiencia y la responsabilidad de seleccionar el
personal ideal para puestos como el directivo, pueden aportar una vision mas imparcial de las
habilidades que deben poseer esas personas que desempefien las funciones gerenciales en los

establecimientos hoteleros.

De modo descriptivo, la encuesta enfocada a la direccidon hotelera consta de once preguntas
demograficas, mientras que estas son diez en la encuesta de recursos humanos. Esta diferencia
se debe a la intencidn de identificar en la primera de las encuestas el “cargo actual en el hotel”
de la persona encuestada en ese grupo con el fin de concretar las funciones de los individuos en
el establecimiento en el que trabajan, asi como asegurar que el empleado se adapta al perfil
profesional objetivo de la direccion hotelera al cual se enfoca esta investigacion. Las tematicas
de este primer conjunto de preguntas comunes en ambas encuestas son las siguientes: Afios de
experiencia en el sector hotelero, Afios de experiencia en el puesto de trabajo actual, Categoria
de hotel/es, Provincia donde se ubica el hotel o la sede espafiola de la empresa, Tipologia de
hotel/es segun localizacion, Tipologia de empresa hotelera segin volumen de personal,
Tipologia de hotel/es segin agrupacién (independiente/cadena hotelera), Nivel de estudios,

Edad y Género de la persona encuestada.
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En la segunda parte de ambas encuestas se desarrollan las preguntas de contenido. Estas estan
divididas en cuatro bloques tematicos segln las competencias a las que se hace referencia. El
primer grupo se titula “Ser o saber”, el segundo “Estrategia”, el tercero “Habilidades blandas” y
el cuarto “Relaciones sociales”. En cada una de las habilidades que se estudian se requiere que
se indique el grado de conformidad con las competencias necesarias para dirigir un hotel de
cuatro o cinco estrellas en situacidn de crisis indicando una respuesta con una puntuacién entre
uno y cinco, siendo uno “completamente desacuerdo” y cinco “completamente de acuerdo”,
incluyendo la opcién de “NS/NC” (no sabe, no contesta), cuya estructura de encuesta se
fundamenta en aplicar la Escala de Likert (Mendoza et al., 2019). Se ha elegido utilizar esta
medida de evaluacidn cuantitativa para cuestionar el nivel de acuerdo o desacuerdo con la
necesidad o relevancia de ser habil en las distintas competencias directivas. Asimismo, la
decisién de emplear una técnica cuantitativa en la evaluacién de las habilidades gerenciales
tiene su origen en conseguir resultados generalizables que aporten objetividad a la tematica y
reduzcan el sesgo en lainterpretacién de las competencias. En la tabla 1 se muestran los bloques
tematicos de las habilidades directivas analizadas, que han sido seleccionadas a partir de la

revision de la literatura y forman un total de cuarenta y ocho competencias.

Saber delegar / Ser flexible / Saber organizarse / Ser asertivo / Ser

SER O SABER resolutivo / Ser resiliente / Ser innovador / Ser emprendedor / Ser
proactivo / Ser auténomo / Personalidad de lider / Gestion del tiempo /
Adaptacién al cambio

Hablar idiomas / Toma &gil de decisiones / Habilidades tecnoldgicas /

ESTRATEGIA Saber analizar datos / Capacidad de trabajar bajo presion / Pensamiento
critico / Pensamiento estratégico / Trabajar por objetivos / Trabajar por
valores / Actuar sosteniblemente / Formacidn continua / Dominio del
mercado / Enfoque en los Riesgos Laborales

HABILIDADES Habilidades blandas (soft skills) / Inteligencia emocional / Lider coach /

Lenguaje corporal / Tono de voz / Autoconocimiento / Autocritica /
BLANDAS Confiar y creer en uno mismo / Optimismo / Ser creativo / Mostrar
buena imagen

Inteligencia social / Gestion de equipos / Capacidad de liderazgo /
RELACIONES Capacidad de motivar equipos / Comunicar eficazmente / Honestidad -
SOCIALES Transparencia en la informacién / Orientacion al cliente - Vocacién de
servicio / Capacidad de influencia - Saber vender(se) / Saber escuchar y

observar / Ser cercano y empatico / Ser colaborador

Figura 1. Bloques temadticos de las habilidades directivas analizadas. Fuente: Elaboracion propia.
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Hasta el momento, se puede observar que todas las preguntas de las encuestas son de respuesta
cerrada, es decir, que los encuestados deben responder a las preguntas eligiendo una de las
opciones que se les facilitan, ofreciendo la posibilidad de afadir una respuesta adicional a las
opciones facilitadas en ciertas preguntas demograficas por medio de la seleccién del botén
“Otro”. Se ha optado por esta via para alcanzar de manera mas fidedigna la realidad de los
encuestados, como en el caso de la pregunta enfocada a la “Categoria de hotel”, donde la opcién
“Otro” ha permitido la participacién de esos potenciales encuestados que su hotel no formaba
parte del rango de categorias predeterminadas en el momento de la creacion de la encuesta. La
Unica pregunta que es de respuesta abierta es la ultima: “Si considera relevante otra habilidad
gue no se haya mencionado en la encuesta, por favor, indiquela a continuacién”, la cual es de

respuesta opcional.

Segun el medio de obtencién de las respuestas, todo el proceso de recoleccién de datos se ha
logrado mediante el uso de Internet con la técnica CAWI (Walas y Kruczek, 2020), de su origen
en inglés Computer-assisted web interviewing o Entrevistas web asistidas por ordenador, la
modalidad de encuestas via online. Asi, la plataforma gracias a la cual se ha llevado a cabo la
encuesta es Google Forms, el administrador de encuestas de Google. Por otro lado, para el
alcance de los encuestados se ha optado como via principal usar la plataforma social profesional
LinkedIn, tanto por medio de publicaciones incentivando a la accién como por mensajes
privados solicitando colaboracion. También se han hecho llegar mensajes por correo

electrénico, con una ratio de respuesta muy inferior al obtenido gracias a LinkedIn.

Finalmente, el periodo temporal en el que se han obtenido las respuestas ha sido entre los
meses de julio y de agosto de 2021, cuyo numero total de encuestas completadas obtenidas ha
sido de 152, compuestas por 121 respuestas de miembros de la direccién hotelera y 31 de
recursos humanos, habiendo tenido una capacidad mayor de alcance del primer grupo. Este
hecho se debe a la necesidad de uso de la red de contactos de la persona encuestadora, que ha
utilizado la técnica del muestreo probabilistico por conglomerado. Es decir, que la poblacién ya
existente de directores/as de hotel agrupada por medio de la plataforma LinkedIn tiene un
vinculo mds cercano con la persona responsable del estudio que el colectivo de profesionales
de los recursos humanos de empresas hoteleras. Las encuestas han sido revisadas para su

analisis y una ha sido descartada, siendo la muestra final de 151 encuestas validas.
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4. MARCO TEORICO

4.1. HABILIDADES DIRECTIVAS COMO MOTOR DE LA GESTION HOTELERA
Desde que existe el ser humano, aparece la necesidad de crear vinculos entre las personas con

el objetivo de comunicarse, de desarrollar equipos y de colaborar unidos para alcanzar una
meta. En la actualidad estas acciones se siguen llevando a cabo con una importancia muy
destacada en las corporaciones, dentro de las cuales las del sector hotelero no son una
excepcion. Estos conjuntos de individuos con predisposiciéon a la gestién de organizaciones
deben tener unas habilidades concretas que les encaminen hacia el logro de esos objetivos que
algin momento en el pasado les motivaron a instaurar y desarrollar una empresa, en este caso

de estudio, hotelera.

Como no cabe duda que dentro de las organizaciones siempre existen figuras que lideran los
equipos que se crean en ellas, en el caso preciso de las empresas hoteleras, son los directores
de estos establecimientos los que deben adquirir y disponer de habilidades que les cualifiquen
satisfactoriamente para ocupar tales puestos de responsabilidad. A raiz del cuestionamiento a
lo largo de los afos de las habilidades ideales que deberia tener la direccién hotelera, estudios
previos han desarrollado investigaciones con el objetivo de aportar respuestas a un dmbito

levemente explorado por su alto nivel de subjetividad.

Para introducir este primer bloque teérico del presente Trabajo de Fin de Master, es requerido
conocer el concepto de habilidades directivas. Segiin Pedraza (2018), estas se definen como
agrupaciones de conocimientos concretos expresados en las acciones de directivos y obtenidos
mediante formacidn. Este aprendizaje es incentivado por la necesidad de desarrollo personal,
que contribuya positivamente en la sociedad. En cuanto a destacar la relevancia de una
formacién en las habilidades que contribuyen a la mejor gestidén de puestos directivos, Orellana
(2011) presenta las competencias gerenciales como el vehiculo gracias al cual la estrategia y la
aplicacién practica de construir estos conocimientos generan una gestion y unos resultados
eficaces en las organizaciones. Ademads, Pereda y Prada (2014) determinan que las habilidades
directivas son un factor de éxito incuestionable en la era en la que vivimos para lograr alcanzar

metas especificas y un clima de confianza.

Adicionalmente a los anteriores autores, otros como Mullins y Davies (1991), dividen las
habilidades necesarias para la direccidn efectiva de un hotel en varios grupos distintivos. En
especifico ellos destacan las habilidades conceptuales, necesarias para reconocer las dificultades
de la operativa del hotel en global, incluyendo influencias ambientales externas y destacando

competencias como la toma de decisiones y la planificacion estratégica; las competencias
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técnicas, a través de las cuales se aplican los conocimientos, habilidades y métodos especificos
a distintas tareas, es decir, saber técnicamente cémo llevar a cabo la mejor prestacién de
servicios; y finalmente, las competencias sociales y humanas, las cuales se fundamentan en las
relaciones interpersonales en el lugar de trabajo, el trabajo en equipo y la direccién y liderazgo

del personal para conseguir coordinar esfuerzos para lograr un alto grado de desempefio.

Complementando a Mullins y Davies (1991), el estudio de Burgos Asencio (2016) utiliza las tres
mismas divisiones de habilidades para incidir en esas capacidades que todo lider debe poseer.
Al respecto, menciona que en las habilidades humanas es de gran relevancia conectar con la
calidad humana y los valores sociales, tener empatia, motivar y guiar a los propios equipos de
trabajo para la mejor desenvoltura del talento y destrezas, entre otros, para alcanzar los
objetivos que cada cual se disponga a lograr. Burgos Asencio complementa la definicion de las
habilidades conceptuales incluyendo en ella la formulacién de ideas, la comprension de las
relaciones abstractas, la creacién de nuevos conceptos y la resolucion de problemas de forma
creativa. Como habilidades concretas dentro de esta division determina que los tres elementos

principales son la creatividad, la innovacién y la inteligencia emocional.

HABILIDADES eAplicacién de conocimientos, habilidades y métodos
TECNICAS

especificos a distintas tareas: conocer técnicamente el
desarrollo de la mejor prestacién de servicios.

HABI LI DAD ES eGestion de relaciones interpersonales, conectar con la calidad

humana y los valores sociales, tener empatia, motivar y guiar

H U MANAS equipos de trabajo para el desarrollo de talento y destrezas,
direccién y liderazgo.

HABILIDAD ES eToma de decisiones, planificacidon estratégica, formulacién de

ideas, comprensién de las relaciones abstractas, creacién de
CONCEPTUALES

nuevos conceptos, resolucion de problemas de forma creativa,
innovacion e inteligencia emocional.

Figura 2. Categorizacion de habilidades directivas. Fuente: Elaboracion propia a partir de Mullins y Davies (1991) y

de Burgos Asencio (2016).

Villa y Wood (2020) consideran que junto a la evolucion profesional hacia posiciones de alto
ejecutivo, el crecimiento progresivo del nimero de habilidades directivas que se dominan es
imprescindible. Algunas de las mas relevantes son la capacidad de afrontar el cambio y las crisis,

el liderazgo, la visién y pensamiento estratégico, la inteligencia emocional y la gestién de
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equipos y de proyectos. Detalla también que esas destrezas que predominen en cada rol que
desarrolle cada uno de los miembros del equipo de trabajo dependerdn de los conocimientos y
las habilidades concretas que hayan aprendido para ocupar ese puesto de trabajo. Asimismo,
haciendo una comparativa entre la division de habilidades anteriores, Villa y Wood (2020)
insisten en que junto al ascenso en el nivel de responsabilidad de una persona en una empresa,

toman mas protagonismo las habilidades conceptuales que el conocimiento técnico.

Ligado al parecer de Villay Wood (2020), es Jayawardena (2000) quien define que las habilidades
necesarias en una direccion hotelera ideal se basan en identificar y satisfacer las demandas de
cada uno de los tres stakeholders principales del hotel y que estan estrechamente vinculadas
con la gestion del mismo y que la incapacidad de satisfacer esas necesidades sin lugar a duda
acarrearia ciertas dificultades de gestion a la persona encargada de dirigir tal establecimiento
hotelero. Por este motivo, prosigue Jayawardena (2000), es requerido que los gerentes de
hoteles tengan una capacidad de gestidon general y conocer las areas técnicas clave como la
division de habitaciones, de alimentos y bebidas y la gestién de recursos humanos, de finanzas

y de marketing.

Verdaderamente, a lo largo de los afios y de la evoluciéon de los estudios en esta materia, ha ido
cambiando el parecer general alrededor de las habilidades imprescindibles para dirigir un hotel.
Kay y Moncarz (2004) reflejan a través de su estudio una de las principales controversias en
determinar cuales son las habilidades con mas relevancia para la direccién hotelera: habilidades
en la gestion de personas o conocimientos técnicos enfocados en las finanzas. Lo que se
concluye del estudio de Kay y Moncarz (2004) es que las cuatro capacidades principales para la
direccion hotelera son los recursos humanos, la tecnologia de la informacidn, el marketing y las
finanzas: las dos primeras representan habilidades basicas para todos los directivos y pueden
beneficiar en mayor medida en los niveles inferiores de la administracién y el conocimiento en
gestidén financiera impulsa el éxito profesional mds destacadamente a medida que se avanza en
la carrera profesional hacia rangos mas elevados que suponen mas responsabilidad, lo que

impulsa la evolucién y la carrera de los gerentes en la industria hotelera.

Por otro lado, Bastida (2004) se interesé por divulgar cuales son los seis principios de un gerente
efectivo y los describe como personas productivas, tenaces, formadoras de equipos,
comprometidas, adaptables y maestras. Segun el mismo autor las productivas son personas con
gran cantidad de ideas, con un alto nivel de educacién, bien entrenadas y con que no prestan
mucha atencion a los detalles; las tenaces tienen grandes conocimientos técnicos y son personas

coordinadoras, intensas y burocraticas; las formadoras de equipos saben gestionar conflictos,
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se mantienen en calma bajo presion, son negociadoras y hacen sentir a otros parte del esfuerzo
colectivo; las comprometidas son innovadoras, facilitadoras, muy intensas y obsesivas con gran
interés en el trabajo; las adaptables tienen un gran criterio, son razonables y activas y suelen ser
permisivas con sus subordinados; y finalmente, las maestras son lideres con pequenas

debilidades, pero vistas como muy efectivas.

Asimismo, segun Betchly (2001) los directivos exitosos deben saber comunicar bien, motivar a
sus equipos y a ellos mismos, saber estipular metas y objetivos y ser intuitivos. Ademas, es
necesario que sepan qué hacer con la cantidad de informacidn de la que disponen y desarrollar

planes para gestionar correctamente el personal que tienen a su cargo.

Quienes también hacen una divisidn de las habilidades de los directivos efectivos en la hoteleria
son Agut, Grau y Peird (2003). En su definicidn indican dos divisiones: las competencias técnicas
y las competencias generales. Las primeras incluyen aquellas habilidades necesarias para
desarrollar un trabajo eficaz en areas especificas como en finanzas y contabilidad (“gestion
econdmica-financiera”), calidad del servicio al cliente (“comportamiento segun perfiles de
cliente”), marketing (“analisis del mercado”), entre otros. Por el otro lado, las segundas son las
qgue permiten a los gerentes resolver conflictos y mantener una imagen estable y segura, como

la capacidad de autorregulacién y autocontrol en el dmbito laboral.

Concluyendo con las clasificaciones de habilidades, Villa y Wood (2020) priorizan en el proceso
de adquisicidn de las mismas, las habilidades personales, como la flexibilidad, el autocontrol en
situaciones criticas o la gestion del tiempo personal. El siguiente nivel se basaria en las
habilidades interpersonales. En este grupo se identifican el uso de una comunicacién y
transmisiéon de ideas adecuada, un fluido liderazgo de grupo y una toma de decisiones para
asumir habilmente las funciones directivas de un puesto de responsabilidad. Dentro de este
segundo nivel de competencias se pueden ubicar también la gestién de conflictos, de
contratiempos, el trabajo en equipo, la delegacién de tareas, el didlogo y la persuasion, la
comunicaciéon organizacional, entre otros. Finalmente, el tercer y mas elevado nivel de
habilidades es el grupal o de gestidn, en el cual se poseen todas esas habilidades para la correcta
gestién del puesto de direcciéon y se actua a partir de un enfoque global y sistémico. Las
competencias que se integran dentro de esta divisidn son el liderazgo, la gestién del cambio, la

planificacion estratégica, la gestion de riesgos, la gestion financiera y contable, entre otros.

Por otro lado, las habilidades que se necesitan en la direccién hotelera tienen, como se ha
detectado hasta el momento, muchos factores condicionantes que pueden hacer que las

habilidades que se presentan sean consideradas mas o menos adecuadas o necesarias para cada
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puesto de trabajo a pesar de encontrarse dentro de la gestién empresarial y de la industria
hotelera. A modo de ejemplo, no obstante existen muchas tipologias de gerentes de hotel,
Jayawardena (2000) se centra en su estudio en evaluar el perfil ideal de la direccidén hotelera
internacional, identificando para ese perfil global la gran importancia de las calificaciones
académicas, las habilidades y conocimientos que se obtienen en el dmbito educativo, la
experiencia profesional, la eficiencia, dedicacion y creatividad, las habilidades de gestién, la
calidad del liderazgo y la ambicién, la adaptabilidad y habilidad de aprender rdpidamente y la

sociabilidad o habilidad de establecer contactos internacionales utiles.

Habilidades grupales o de gestion: )
liderazgo, gestion del cambio,
planificacién estratégica, gestion de
riesgos, gestidn financiera... )
N

Habilidades interpersonales: \
comunicacion y transmision de ideas
adecuada, liderazgo fluido de grupo,

toma de decisiones, gestion de
conflictos y de contratiempos, trabajo
en equipo, delegacidon de tareas,
didlogo, persuasion, comunicacién
organizacional...

Habilidades personales: flexibilidad,
autocontrol en situaciones criticas,
gestion del tiempo personal...

Figura 3. Categorizacion de habilidades directivas. Fuente: Elaboracion propia a partir de Villa y Wood (2020).

A pesar de la diferencia entre perfiles y de la evolucidn que sufren las habilidades
correspondientes a lo largo de los afios y de los estudios que se generan a su alrededor, una
persona profesional que ocupa la posicion de maximo responsable de un establecimiento
hotelero debe tener la capacidad de guiar de la forma mas eficaz posible a las personas que
tiene a su alrededor, lo que impulsa al gerente a mezclarse continuamente con la gente que
conforma sus equipos y que, segiin Mullins y Davies (1991), posiciona a este mas alto cargo en

el medio de todos ellos.

Para finalizar este bloque, cabe destacar que se han sefialado muchas habilidades necesarias
para perfilar la direccidn hotelera ideal, pero hay una de las caracteristicas mencionadas que

estd compartida en todas las definiciones ubicadas en los distintos estudios de la literatura: el
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liderazgo estratégico eficaz. Segun Burgos Asencio (2016), un lider estratégico eficaz establece
controles organizacionales de forma equilibrada priorizando que las decisiones y las practicas
sean éticas, introduciendo equilibradamente controles organizacionales y repensando
perspectivas imperantes haciéndose preguntas y cuestionando los supuestos. Este liderazgo
estratégico eficaz debe determinar la vision de la organizacién desarrollando los recursos
humanos de la compafia, creando y manteniendo una Unica cultura organizacional y las

relaciones que se generen como empresa.

4.2. IMPORTANCIA DE LA GESTION DE CRISIS EN EMPRESAS HOTELERAS
Los ataques del 9/11 en Nueva York (2001), el tsunami en el sudeste asiatico (2004), el atentado

en Atocha, Madrid (2004), el ataque terrorista en Londres (2005), la crisis de la burbuja
inmobiliaria (2007 — 2008), la Primavera Arabe (2010 — 2013), |a fuga radioactiva en Fukushima,
Japdn (2011), los atentados en Paris (2015), los incendios forestales en Australia (2020) y la
pandemia de la COVID-19 (2019 — 2021) son algunas de las principales crisis que han afectado al
turismo mundial en este siglo XXI. No todas son iguales, tienen el mismo origen ni generan los
mismos impactos en el medioambiente, en la sociedad, en la economia y demds sectores, pero
lo que si que las vinculan es el cambio que generan en la sociedad y en el mundo en su expresion

mas holistica.

Desde una vision literaria, Burnett (1998) describe la crisis como la ultima fase de un proceso
iniciado en un incidente, seguido de un accidente que se convierte en un conflicto y que acaba
desencadenando la mencionada crisis caracterizada, segin Faulkner (2001), como un conjunto
de situaciones inestables, dindmicas y fluidas que deben generar un cambio significativo que los
directivos no sepan gestionar, argumentan Keown-McMullan (1997). Asimismo, prosiguen, la
casuistica originada debe resultar una amenaza para los principales componentes que dan razén

de ser a la empresa o institucion afectada.

Alo largo de los aiios, se han desarrollado varios protocolos de actuacién en caso de crisis, pero
como razona Pforr (2006), debido a que todas las crisis son distintas, las estrategias a seguir para
gestionarlas y poder salir de ellas sin que se originen grandes afectaciones negativas depende
del entorno en el cual se produzcan, siempre teniendo en cuenta los aspectos econdmicos,
politicos, histéricos, socioculturales y fisicos del lugar. Adicionalmente, Mufiiz y Brea (2012),
distinguen cuatro factores principales que condicionan la gravedad de las crisis y su proceso de

recuperacion. Estas son la presion del tiempo, la inquietud por la magnitud o amenaza de los
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incidentes, la amplitud y el control de los problemas y la limitacidon de posibles soluciones a las

situaciones que se acontezcan.

Uno de los autores que se han aventurado a ofrecer estrategias de actuacidn en caso de crisis
es Burnett (1998), el cual indica en orden los seis cometidos principales de una buena gestion
estratégica — formulacién de objetivos, analisis del entorno, formulacién de la estrategia,
evaluacion de la estrategia, puesta en practica de la estrategia y, finalmente, el control de la
estrategia. Ademas de Burnett, Mufiiz y Brea (2012) alinean las seis fases del desarrollo de su
politica de gestién de crisis con su aplicacion al sector turistico. Estas etapas son el anadlisis del
turismo en el entorno empresarial, la identificacién de escenarios de riesgo e impacto, la
identificacion y seguimiento de sistemas de aviso, la evaluacién y control de estrategias, el

desarrollo del plan de crisis y la resolucién de problemas de implantacién.

En el sector turistico interactudan entre ellos diferentes stakeholders que reaccionan a cada fase
de las crisis de manera distinta. Pese a ello, hay una rama de este grupo de interesados que
juega un papel muy relevante en la representacion del sector y en su evolucién en estadios de
incertidumbre: la administracion publica. Mufiiz y Brea (2012) hacen inciso en el establecimiento
de un modelo formal de gestidon de desastre y en proveer toda la ayuda que sea necesaria al
ambito privado como prioridad en esos sucesos criticos que ocurren sin o con limitado previo
aviso. Ambos autores coinciden en reconocer e incentivar las ventajas competitivas de las
organizaciones turisticas mediante un plan estratégico para cada una de ellas. En los destinos,
la misma administracion publica es el mayor motor del cambio en épocas de crisis, asi como la
responsable de coordinar las actuaciones conjuntas que se lleven a cabo para abordar con
suficientes garantias y una equilibrada asignacién de recursos los problemas que se presenten.
Del mismo modo, es relevante prestar atencion a la gestidn de informacion en coordinacidn con
todas las partes implicadas y la interdependencia que se genera entre ellos para la correcta toma

de decisiones.

La hosteleria, en representacién de una parte importante de la industria turistica en los destinos
e igual que los distintos actores implicados, debe interactuar tomando la resiliencia como
fundamento de sus actuaciones frente a los eventos de crisis paliando o evitando los cambios
que derivan a situaciones negativas. Derissen et al. (2011) argumentan que la postura mas
correcta en estos casos seria adaptarse al cambio manteniendo siempre como objetivo final
recuperar el estado deseado anterior a las imprevisiones y a los cambios causados por las
dificultades de la crisis, generando en todo momento la habilidad de reparar los dafios causados

y una actitud positiva frente a la resolucién del conflicto. Lew (2014) se posiciona también a
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favor de la resiliencia en las crisis en el ambito turistico, pero resalta la manera como gran parte
de las personas asumen que al tratar el sustantivo resiliencia en el turismo, se hace referencia a
la resiliencia econdmica, como al nimero de pernoctaciones por pais de origen o los ingresos
mensuales. Para observar la resiliencia desde un punto de vista mas general y extenso, Walker
et al. (2012) se enfocan en la sociedad y la cultura para indicar que existen choques predecibles
e impredecibles, que pueden ser inesperados y de grandes magnitudes o progresivos y
mesurados. Los mismos autores denominan al primer grupo como variables rapidas y al segundo
como variables lentas, refiriéndose a eventos como tsunamis, inundaciones o pandemias y a

cambios graduales en la sociedad respectivamente.

Variables rapidas

de las crisis

Choques .
impredecibles, Choques predecibles,

| inesperadosy de - pr::)fsf?:gsy
grandes magnitudes

- /

Ejemplos: tsunamis,
inundaciones,
pandemias...

Ejemplos: crisis
econdmicas ciclicas

Figura 4. Variables de las crisis. Fuente: Elaboracion propia a partir de Walker et al. (2012).

Cheer y Lew (2017) insisten en la necesidad de generar una manera de pensar mas consciente
en torno a la resiliencia en el turismo. Afladen que en los destinos es de relevante importancia
la coordinaciéon de todos los actores que representan el sector y que forman parte del cambio
en la sociedad (la industria, el gobierno y la comunidad), los cuales deben adaptarse a los
cambios y a la evolucidn social, politica y econdmica. Gracias al compromiso que adopten los
sujetos serd posible generar ciclos de retroalimentacion e instaurar medidas de resiliencia de
manera organizada y con un propdsito que conduzca al sector turistico al desarrollo de esa

consciencia resiliente que mencionan los autores.

A pesar de la insistencia en la necesidad de manifestar actitudes resilientes y actuar acorde a

ello en la sociedad y en las organizaciones turisticas, cabe destacar que es responsabilidad de
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cada empresa o institucion decidir como afrontar las situaciones sobrevenidas y con impacto
negativo mediante la toma de decisiones y la eleccion de una tipologia de liderazgo que les
ayude a desenvolverse de la mejor manera sin ser dramaticamente perjudicados por las
situaciones de crisis. Como no puede ser una excepcién en el turismo, las empresas hoteleras
deben decidir el estilo de liderazgo ideal en épocas de desequilibrio e inestabilidad para lograr,
pese a ello, que cada hotel alcance el mayor rendimiento posible. Segin Alzoubi y Jaaffar (2020)
existen dos grandes grupos de lideres: los transaccionales y los transformacionales. Los primeros
incitan a sus empleados a colaborar en las estrategias de gestidn de crisis poniendo como
prioridad las necesidades del personal y prometiendo cumplir con ellas si estas aportan un
rendimiento eficaz a los intereses del lider. Por su contrario, prosiguen los autores, los lideres
transformacionales motivan a sus seguidores por encima de su propio interés personal y
apostando por la autorrealizacion, el logro, la madurez y los ideales del personal y el bienestar

del equipo, de la empresa y de la sociedad en general.

Por estas virtudes, Jackson y Wang (2013) apostan porque los gerentes de empresas hoteleras
adopten un liderazgo transformacional, lo cual los identifica como personas mas proactivas y
efectivas, dos caracteristicas verdaderamente necesarias en estadios de crisis y de cambio.
Tyssen et al. (2014) afiaden que un lider transformacional se focaliza en las necesidades
conjuntas en lugar de en las propias, enfocandose en objetivos a largo plazo, en lugar de en la

inmediatez.

Alzoubi y Jaaffar (2020) hacen hincapié en que uno de los elementos esenciales del desarrollo
de estrategias empresariales de gran parte de las organizaciones hoteleras es la crisis, por este
motivo Aigbogun et al. (2014) declaran como imprescindible el desarrollo de estrategias de

gestidn de crisis para los directivos de establecimientos hoteleros de la actualidad.

Ademas de la insistencia en necesitar una planificacién estratégica de la gestion de crisis dada
la alta susceptibilidad de la industria turistica a crisis imprevistas, Ribari¢ (2010) propone la
creacion de estrategias proactivas para anticiparse a eventos negativos mediante la preparacion,
responsabilidad, concienciacion e implicacidn. Asimismo, la gestién de crisis reactiva se enfoca
en aquellas acciones que se pueden realizar como empresa para que los daifios que pueda causar

una crisis sean los menores posibles (Glaesser, 2003).

Ritchie (2004) incide en que para acercarse a una gestion de crisis ideal es necesaria una
reconfiguracion de la estructura de gestion de la organizacidn, asi como tener en cuenta la

correcta asignacién de recursos y la cultura organizacional.
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Mostrando especial atencién a la crisis sanitaria, econdmica y social mas reciente que se ha
sufrido a nivel global, la pandemia de la COVID-19, identificada en enero del 2020 como
emergencia de salud publica de importancia internacional segln la Organizacion Mundial de la
Salud y como pandemia el mes de marzo del mismo afio por la misma OMS (2020), cabe destacar
gue durante este periodo de incertidumbre ha sido necesario adoptar ciertas medidas en las
empresas, tanto proactivas como reactivas, para evitar o apaciguar los danos que la misma

pandemia ha generado.

Cierto es que, segun Lai y Wong (2020), existen un nimero limitado de estudios enfocados en la
hoteleria, cuya cifra se reduce aln mas si estos tratan de la gestién de crisis epidémicas en la
industria (siendo Zhang et al. (2020), Guillet y Chu (2021), Lai y Wong (2020), Hao et al. (2020) y
Jiang y Wen (2020) algunos de ellos). Insisten los autores que actualmente en el sector hotelero

son necesarias estrategias ejecutivas para una gestién de crisis fructifera.

En este caso, Alonso-Almeida y Bremser (2013), tomando de referencia la crisis financiera
espafiola iniciada el 2008 y concluida en 2014, pone de relieve el marketing como herramienta
fundamental para mitigar el impacto de las crisis en los hoteles. Segiin los mismos autores,
disponer de una imagen de marca atractiva y confiable, una oferta de servicios de alta calidad y
una base de clientes leales que confien en la compafia son también elementos clave para

contrarrestar los efectos negativos de los eventos de crisis.

Reafirmando los beneficios de una imagen de marca sélida en la hoteleria, Kim y Kim (2005)
realzan el impacto positivo que tiene esta en el desempeio financiero de las empresas
hoteleras. Segin Alonso-Almeida y Bremser (2013), en momentos de crisis esos hoteles o
empresas del sector que tienen una imagen de marca firme tienen la capacidad de ofrecer un
valor afiadido para sus huéspedes e incrementar el enfoque hacia el marketing. Asimismo,
indican que invertir econémicamente en la calidad y en la imagen de marca beneficia a los
hoteleros manteniendo e incrementando una base de clientes fieles, lo cual se transformara en

una base de ingresos asegurados para la organizacion a pesar de la crisis.

Por el contrario, optar por estrategias de reduccion de costes dainaria a largo plazo la imagen de
marca y la competitividad de la empresa a razén de pasar de competir por la calidad a competir
por el precio, implicando la devaluacién de los servicios ofrecidos y la pérdida de ese perfil de

huésped leal que repite por la calidad y el buen servicio.

Alineado con Alonso-Almeida y Bremser (2013), Lai y Wong (2020) reafirman en esta ocasidn en

la crisis de la COVID-19 que las acciones de marketing dirigidas al cliente externo en los hoteles
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sigue siendo una herramienta imprescindible para evitar parcialmente o reducir la repercusién
de las situaciones negativas que generan las crisis en la hoteleria, pero que la estrategia mas
correcta es aplicar las estrategias comerciales al final de la crisis para resurgir y recuperar su

atractivo de manera mas exitosa.

Por lo que se refiere a la reduccidn de costes a nivel empresarial durante la COVID-19, las
respuestas obtenidas de gerentes hoteleros en el estudio de Mandelbaum (2017) apoyan limitar
el mantenimiento de las instalaciones durante los periodos de crisis y recortar los costes de
personal, asi como reducir los dias laborables de los empleados y ofrecer vacaciones no
remuneradas. Estas dos ultimas acciones pueden aminorar los costes operativos en tiempos de

crisis, dado que los costes de personal representan de media la mitad de los costes operativos.

En modo de conclusién y acercando los conocimientos del presente bloque de gestidn de crisis
en hoteles a las habilidades de los directivos hoteleros, cabe destacar que en cada época,
momento y evento de crisis con sus particulares caracteristicas es necesario aplicar unas u otras
estrategias para evitar o rebajar los potenciales dafios que puedan repercutir en las empresas
del sector hotelero. Asimismo, pese a laimportante base de conocimientos que aporta aprender
de crisis del pasado, en cada una de ellas se alcanzan e integran nuevas maneras de actuary de
colaborar en la reduccién de los efectos negativos que causen la incertidumbre y la

incomprensidn de las desconocidas situaciones de cambio.

4.3. LAS SOFT SKILLS EN LA DIRECCION HOTELERA, UNA VENTAJA

COMPETITIVA
A partir de la introduccidn de las habilidades directivas en el primer bloque del marco tedrico,

este tercer apartado profundiza en las habilidades directivas y, con mds concrecién, en las
habilidades blandas o soft skills. Dentro de ellas se va a reflexionar acerca de esas competencias
gue mas beneficien al desarrollo de la direccién hotelera, como es la inteligencia emocional.
Primeramente y enlazando este capitulo con el primero, se sugiere mediante Cardona vy
Chinchilla (1999) una definicidn adicional de las competencias directivas, sefialdandolas como las
habilidades operativas que favorecen la accion. Los dos investigadores las destacan como una
herramienta basica para garantizar la competitividad empresarial en la economia global actual.
Pérez et al. (2018) inciden en la descripcién anterior detallando que para desarrollar las
mencionadas habilidades se necesita un proceso de entrenamiento, cuyas acciones derivaran

en nuevos habitos y maneras de actuar mas efectivas.
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En un enfoque clasificatorio, se pueden dividir las competencias entre duras y blandas (hard y
soft skills). Weber et al. (2013) asocia las primeras con aspectos técnicos de la realizacién del
trabajo, como la preparacion de un informe, cuyas habilidades suelen comportar el aprendizaje
de conocimientos. Son influenciadas por el nivel de cociente de inteligencia de la persona y se
desarrollan a partir de las funciones cognitivas del cerebro. Por el contrario, segin Kantrowitz
(2005) y Rainsbury et al. (2002), las habilidades blandas son definidas como esas competencias
humanas, interpersonales o de comportamiento fundamentales para alcanzar la maxima
expresion del conocimiento y de las habilidades técnicas utilizadas en el lugar de trabajo, dando
reconocimiento a su correcta aplicacién en puestos de responsabilidad como es la direccion
hotelera. Asimismo, Weber et al. (2013) recalcan que la generacién y desarrollo de los términos
habilidades duras y blandas desde los afios 80 del siglo XX hasta la actualidad han sido motivados
por la voluntad de identificar las propiedades y competencias necesarias para alcanzar el éxito

en puestos gerenciales.

La plataforma social profesional Linkedin presenta anualmente su informe de aprendizaje en el
lugar de trabajo o Workplace Learning Report (WLR), en el cual se determinan, entre otras ramas
de estudio, cuales han sido esos cursos y conocimientos con mas alta o baja demanda en la
plataforma. Segun datos de Linkedin Learning y su Workplace Learning Report del afio 2021 son
las habilidades blandas las competencias que los gerentes dedican mas tiempo a aprender.
Comparando con la media del alumnado, los directivos focalizan un 24% mas de su aprendizaje

en las soft skills.

Asimismo, profundizando en habilidades concretas dentro de las soft skills, el WLR 2021 de
Linkedin distingue un inesperado cambio en la creatividad. En los afios 2019 y 2020, esta se
dispuso como la habilidad mds demandada por las empresas para la formacién de su personal,
situacién que ha hecho un giro de 180 grados en el afio 2021, posiciondndose como la
competencia menos solicitada por las organizaciones. A pesar de esta circunstancia, Linkedin
Learning advierte que este cambio no va a establecerse como una nueva condicién inalterable,
sino que la creatividad va a ser muy necesaria en las empresas para adaptarse a los nuevos
cambios sociales, culturales y econdmicos del futuro, que ya forman parte del presente. Por este
motivo, el Workplace Learning Report 2021 defiende que frente a las dificultades que pueden
aportar los cambios y periodos de incertidumbre, contar con empleados creativos en los equipos
de trabajo representarda una estrategia beneficiosa gracias a la proyeccion de soluciones

creativas y a la adaptacion colectiva a la nueva evolucion del sector empresarial.
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Ademas de la creatividad, otras habilidades blandas a las que da relevancia Linkedin Learning en
su informe del 2021 son el liderazgo personal y la resiliencia, los cuales denotan mucha
importancia en el ambito laboral y en la capacidad de crecimiento profesional en las
organizaciones. Finalmente, cabe destacar que mirando al futuro y a la nueva era digital el WLR

2021 seiiala la curiosidad como el motor del cambio y de adaptacidn a la digitalizacion.

Adicionalmente a la valoracidn positiva de la demanda de formacién en habilidades blandas de
Linkedin Learning, segun Taylor (2017), Harvard University, University of Michigan y Boston
University mantienen el enfoque en las soft skills determinando mediante un estudio realizado
conjuntamente por las tres instituciones que el retorno sobre la inversidon o ROl en el aprendizaje
de habilidades blandas es del 256%, un interesante dato a tener en cuenta para las empresas y
la eleccién de la oferta formativa anual para su personal. En el sector turistico y hotelero, donde
existe una clara dependencia de las relaciones humanas y de los vinculos sociales, desenvolverse
con facilidad en las habilidades blandas que impulsen ese trato al cliente y conexion positiva
entre personas elevaria el ROl por encima de la cifra obtenida por medio del recién mencionado

estudio.

Se ha dado a conocer el poder de la formacidn en soft skills, pero como cada individuo nace con
facilidades o destrezas en ciertos ambitos del conocimiento, en los ultimos afios se ha
promovido extensamente que por regla general son las personas del género femenino las que
muestran ser mas habiles en las soft skills o competencias personales. Segln Bisquerra y Pérez
(2007), en la actualidad, las empresas y sus departamentos de recursos humanos han empezado
aidentificar unas necesidades emocionales en puestos de alta direccién, cuyas posiciones deben
ser ocupadas por personas mdas emocionales. Molina (2018) defiende el espacio de las mujeres
en puestos de direccidn considerando que ellas ejercitan mas el costado derecho del cerebro,
que es mas emocional y creativo que el izquierdo, el cual es empleado a mayor nivel por el
género masculino y sus capacidades racionales. Ceja (2008) aborda la materia en clave femenina
desde la tipologia de direccidn sugiriendo que ese liderazgo enfocado en las tareas es un estilo

mas masculino y robusto y ese enfocado en las personas es mas femenino y flexible.

Desde una perspectiva organizacional, Weber et al. (2013), mediante los estudios de Boyatzis
(1982) y Campion (1994), identifican las cuatro categorias principales de habilidades blandas

que estdn estrechamente vinculadas con la direccion empresarial exitosa. Estas son:

- Las habilidades de liderazgo de personas o de relaciones: Entre ellas se encuentran la

negociacién, el trabajo en equipo, el servicio al cliente y la resolucidn de conflictos. La
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relevancia de estas habilidades se encuentra en el logro de los objetivos por parte de las
empresas o de cada uno de los individuos.

- Las competencias de comunicacion: En este grupo destacan la escucha activa, la
observacion, la verbalizacién, el lenguaje y las comunicaciones no verbales, la imagen y
el protocolo. En esta rama, se confirmé que cuantas mas habilidades comunicativas se
tengan, mejor serd el desempeiio laboral y mas oportunidades existiran de ser
seleccionado para un puesto de trabajo (Riggio et al., 2003).

- Las habilidades de gestién o de organizacidn: Dentro de esta division se incluyen
establecer metas, organizar recursos y personas, gestionar el tiempo, hacer seguimiento
de la evolucién de cada situaciéon y solventar problemas.

- Las competencias cognitivas y de conocimiento: Aqui las habilidades principales son el
pensamiento creativo, la planificacién, la correcta y agil toma de decisiones y la
resolucidon de conflictos, como en el caso de la primera division de competencias.
Asimismo, se concreta también que las habilidades de este cuarto grupo se vinculan

positivamente con el desempefio laboral general.

Habilidades de liderazgo de Competencias de comunicacion:

personas/relaciones: Escucha activa, observacion,

Negociacion, trabajo en equipo, verbalizacion, lenguaje y
servicio al cliente y resolucién de comunicaciones no verbales, imagen
conflictos. y protocolo.

HABILIDADES PARA UNA

DIRECCION )
EMPRESARIAL EXITOSA

Habilidades de gestion o de

S Competencias
organizacion:

_ cognitivas y de conocimiento:
Establecer metas, organizar recursos

y personas, gestionar el tiempo, Pensamiento creativo, planificacion,
hacer seguimiento de la evolucién de correctay agil toma de decisiones y
cada situacién y solventar problemas. resolucion de conflictos.

Figura 5. Habilidades para una direccion empresarial exitosa. Fuente: Elaboracion propia a partir de Weber et al.

(2013).

Siete afios mas tarde que el de Weber et al. (2013), surge el estudio de Vargas (2020) enfocado
en las soft skills de los directivos de empresas turisticas. Ademas de evidenciar la necesidad de

estas habilidades en la cotidianidad, el logro de obijetivos y la efectividad de los directivos
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turisticos a nivel personal y profesional y en los resultados financieros de su empresa, en el
estudio del autor espafiol también se identifican las competencias personales por grupos. En
este caso, las siete categorias son las habilidades de equipo, las de liderazgo, las de
comunicacion, las de profesionalidad, las de resolucidn de problemas y toma de decisiones, las
de autogestidn y el cluster de experiencias, siendo las tres primeras las que generan una mayor

influencia en la gestion y la funcidn de los directivos.

El aporte de conocimiento de Vargas (2020) mediante su investigacion de cuarenta y nueve
competencias blandas divididas en los siete clusteres descritos en el parrafo anterior, distingue
gue las diez habilidades mds votadas por los directivos que participaron en su estudio son las
siguientes: “Entender el papel de las expectativas de carrera del lugar de trabajo y la realidad”
(71%), “Habitos de trabajo eficientes y eficaces” (70%), “Motivar y guiar a los demas” (62%),
“Mantener el decoro y la conducta apropiada” (61%), “La comunicacion efectiva por escrito”
(61%), “Puntualidad y cumplimiento con los plazos” (58%)y “Comunicarse de manera adecuada
y profesionalmente utilizando las redes sociales” (56%), “Productividad como miembro del
equipo” (55%), “Mantener la responsabilidad adquirida con el equipo” (55%) e “Identificar y

analizar problemas” (55%).

Un estudio mas cuyo objetivo es conocer las habilidades gerenciales en un entorno empresarial
es el de Forero et al. (2020), el cual identifica las competencias personales o soft skills como las
mas relevantes en la gerencia de organizaciones. Concretamente hace hincapié en el trabajo en
equipo, la toma de decisiones, la motivacion, el liderazgo y la comunicacidn, dentro de la cual
incluye la condicién sine qua non de que el directivo debe tener un caracter fuerte, pero flexible,
basar sus acciones en el respeto y la confianza, tener la suficiente autoestima para buscar

soluciones ante problematicas que surjan y la confianza para la toma de decisiones.

Ante la alta significacién de las habilidades blandas observada en las distintas investigaciones
gue muestran la demanda de estas competencias personales y humanas, la industria hotelera
hace prevalecer también su peticion de profesionales validos en soft skills y lo revelan Weber et
al. (2013) sefialando que como mas conocimiento en habilidades blandas tengan los directivos
hoteleros, mas influencia positiva ejercen en sus organizaciones y en los clientes de las mismas.
El mismo estudio profundiza en mds beneficios para el sector hotelero como una mayor
retencidon y fidelizacién de clientes, una mas elevada satisfaccidon laboral de los empleados
derivando en el aumento de la tasa de retencion y la reduccidn de los costes laborales gracias a
aminorar la tasa de rotacién conduciendo, asi, a una mayor rentabilidad empresarial.

Consiguiendo formar y mantener una fuerza laboral fija, se reducen los costes que generan los
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procesos que comportan la rotacion de personal y se logra que la plantilla fija esté motivada,
sea mads productiva, la empresa se vuelva mds competitiva y mas rentable. Prosiguen Weber et
al. (2013) subrayando que las empresas hoteleras cuyos directivos apuesten por el valor de las
personas y del capital humano que compone su organizacidn lograran la retenciéon de su
personal tomando decisiones y siguiendo politicas que favorezcan la hegemonia de los equipos,
derivando esta satisfaccion a los huéspedes del establecimiento hotelero y un desempeio

empresarial positivo.

Asimismo, a diferencia de habilidades directivas como la resolucién de conflictos, la toma de
decisiones o el trabajo en equipo, existe una que a pesar de tener gran transcendencia,
particularmente en las empresas turisticas y hoteleras, segin Pérez et al. (2018), no es tan
reconocida como las otras. Esta es la inteligencia emocional. Los mismos autores vinculan el
hecho de ser emocionalmente competente con el desarrollo de un buen liderazgo. Este hecho
se debe a que los dos factores principales que hacen posible el liderazgo son la autoconciencia

y la empatia, dos de los principales fundamentos de la inteligencia emocional.

En palabras de Goleman y Chemiss (2005), los directivos que dan valor a la cooperacion con las
otras personas, al trabajo en equipo, a la orientacidon a lograr metas y a la capacidad de
adaptacion son esos que necesitan las organizaciones para afrontar de mejor manera las
exigencias de un entorno cambiante caracterizado por su volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigliedad (VUCA). Son esos directivos emocionalmente inteligentes con la
capacidad de afrontar los cambios y tomar responsabilidades de manera eficaz. Adicionalmente,
alineado con Weber et al. (2013), el estudio de Pineda (2020) da a conocer el positivo impacto
de las competencias emocionales tanto en directivos hoteleros como en su personal, sefialando
como beneficios empresariales la unién y creacidn de equipos, la satisfaccién laboral de los
empleados, un liderazgo mas eficiente, un rendimiento y productividad mas elevados, una
comunicacion interna de mas calidad, mayor satisfaccién de clientes, una imagen publica mas
atractiva, la fidelizacion tanto del personal como de los clientes, el incremento de la rentabilidad

y el éxito empresarial.

Finalmente, para concluir este tercer bloque, cabe destacar que las habilidades en el sector
turistico son esenciales para la gestion de sus empresas tanto a corto como a largo plazo.
También se ha reflexionado acerca de la formacidn en soft skills y la utilidad de estas, de las
divisiones y tipologias propuestas por autores como Weber et al. (2013) o Vargas (2020) y cuales
de las soft skills son habilidades sine qua non de la direccion de empresas turisticas y hoteleras

y de esas que mejor adaptacion permitirian en situaciones de crisis, cambio e incertidumbre.
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4.4. DIALOGO ENTRE LA GERENCIA DE HOTELES, LAS HABILIDADES

BLANDAS Y LA GESTION DE CRISIS
A lo largo del proceso de andlisis tedrico del presente estudio acerca de las habilidades

requeridas para la direcciéon hotelera en tiempos de crisis, cabe destacar que el nimero de
estudios existentes en la literatura que englobe tanto las competencias personales, como la
direccion de hoteles y la gestion de crisis es destacadamente bajo (Lai y Wong, 2020). Por este
motivo, es de relevancia comprender que, segln investigaciones previas como la de Lew (2014),
habilidades como la resiliencia contribuyen a adaptarse a las circunstancias adversas
desencadenadas durante los distintos estadios de crisis e incertidumbre. Identificar cada fase de
la evolucién de un conjunto de eventos desfavorables contribuird en que las empresas turisticas

y hoteleras progresen hacia una realidad mas favorable.

Asimismo, el perfil gerencial cambia de acuerdo a las necesidades de cada sector profesional. En
la hoteleria, un sector creado y dirigido al servicio de las personas, las habilidades blandas o
competencias humanas, interpersonales y de comportamiento, segun las identifica Kantrowitz
(2005), ocupan una parte esencial del conjunto de conocimientos que deben poseer sus

directivos.

En el primer apartado de este marco tedrico se evaldan las habilidades directivas y su evolucidn.
Ciertamente, Jayawardena (2000) se enfoca en las competencias técnicas o hard skills, mientras
gue autores mas recientes como Villay Wood (2020) o Burgos Asencio (2016), sin descartar los
saberes técnicos, asumen tras sus investigaciones el crecimiento exponencial de las habilidades
blandas y competencias conceptuales y humanas. Asi, las posicionan en el centro de la gestion

de las organizaciones.

En esta linea, las soft skills mas destacadas hasta el momento, ademas de la mencionada
resiliencia, han sido el trabajo en equipo, la creatividad, el liderazgo personal y emocional, la
curiosidad, el trato al cliente, la motivacidn, la comunicacion, la toma de decisiones, la confianza
y la inteligencia emocional. Esta ultima, al ser un conjunto de habilidades mas que no una sola
competencia, se incide en que se le preste especial atencién por su influencia en el resto de
habilidades y en cédmo condiciona los puestos directivos en sectores como el hotelero,

dirigiéndolos hacia una apuesta por la gestion empresarial en general y de crisis en particular.

Burnett (1998) y su definicidn de crisis basandose en una cadena de eventos perjudiciales incita
a la creencia de que, a pesar de que cada crisis tiene sus peculiaridades y afecta a colectivos

distintos a diferentes niveles, existen unas caracteristicas iguales en todas ellas que permiten
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marcar un camino por medio de procesos a seguir para surgir de ellas con la menor afectacién

posible.

En el mundo empresarial, estar en una situacién de crisis se conoce actualmente como
establecerse en un entorno VUCA. Actualmente y como ocurre cada vez mas en los periodos de
dificultad como en la crisis sanitaria que ha originado la COVID-19, en el ambito empresarial se
evoluciona en el estudio de los entornos VUCA. Estos eventos generan una necesidad para las
organizaciones de actualizarse y de prepararse diariamente para el préximo cambio que pueda
ocurrir. Por este motivo, quien quiera salir victorioso de un entorno VUCA debe permanecer en

un proceso de adaptacién constante.

Asimismo, las agrupaciones que sufran un menor dafio por los eventos sucedidos seran esas
uniones capaces de ajustarse a un entorno volatil con un nimero alto de cambios que se
desarrollan a gran velocidad, donde reina la incertidumbre por la falta de capacidad de predecir
las situaciones o cambiar el rumbo de los acontecimientos en situaciones complejas
(Lubowiecki-Vikuk y Sousa, 2021). Esas organizaciones que sepan observar y actuar con
inteligencia de acuerdo al cambio en los sucesos, seran los mejor adaptados a los entornos VUCA

en el significado completo de sus siglas.

De este modo, a lo largo de la teoria de este estudio, se ha identificado que la investigacidn
constante y la exposicidn actualizada de las habilidades directivas que se necesitan para una
gestién empresarial de crisis en la direccidn hotelera es de interés para la industria, asi como
para cada uno de los individuos que debe enfrentarse a periodos de incertidumbre o entornos
VUCA en la hoteleria. A pesar de la necesidad de investigar con mas profundidad la tematica
tratada en este marco tedrico, hasta el momento se denota el interés creciente de la literatura
por conocer cuales son las habilidades imprescindibles y recomendadas para ocupar un puesto
de responsabilidad en un hotel o para disponer por parte de los departamentos de recursos
humanos de organizaciones hoteleras de formacidn para la seleccidon de personal directivo que
contemple competencias para la supervivencia en periodos VUCA. En este caso, cabe incidir en
que se tengan presentes las soft skills como habilidades estratégicas para resurgir en el futuro

de los estadios de crisis con las menores afectaciones negativas posibles.
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5. ANALISIS DE LAS ENCUESTAS: DIRECCION HOTELERA Y
RECURSOS HUMANOS

La presentacion de los resultados de la presente investigacién se divide en dos partes. La primera
se basa en la realizacidon de un andlisis descriptivo de las encuestas completadas por los dos
colectivos de estudio: miembros de la direccion de hoteles y de equipos de recursos humanos

de empresas hoteleras.

5.1. ESTUDIO DESCRIPTIVO DE LAS ENCUESTAS
En este primer apartado, se realiza una descripcion detallada de las respuestas obtenidas en las

dos encuestas llevadas a cabo para la presente investigacion. La subdivision que se presenta en
este caso separa el estudio de la demografia de la poblacion y las opiniones contenidas en la

seccion de avaluacién de las habilidades directivas.

5.1.1. ESTUDIO DEMOGRAFICO DE LOS PROFESIONALES ENCUESTADOS
Este primer subapartado del andlisis descriptivo se divide en la presentaciéon ordenada de los

resultados de cada una de las preguntas demograficas de las cuales se solicité responder por los
encuestados, teniendo en cuenta que el nimero total de respuestas completadas es de 151, y

gue 120 son de direccion hoteleray 31 de recursos humanos.

Primeramente, se exponen los resultados de las tres preguntas caracterizadas por su enfoque

en datos basicos de la identidad del participante: “Nivel de estudios”, “Edad” y “Género”.

El nivel de estudios con una puntuacién mayor es la de “Mdster Universitario”, con un 54,2% en
el perfil de direccidn hotelera y con un 64,5% en encuestados que forman parte de equipos de
recursos humanos. Después del master universitario, la valoracion mas elevada es la del “Grado
Universitario” con un 35% y un 25,8% respectivamente, incluyendo en el primer grupo
porcentual dos “Licenciaturas” y una “Diplomatura”, seguido del Ciclo Formativo de Grado
Superior con 5,8% y 6,5%, el “Bachillerato / Ciclo Formativo de Grado Medio / Formacion
Profesional Bdsica” con una puntuacién de 4,2% y 3,2% vy, finalmente, “Doctor”, con un escaso
0,8% proveniente de la encuesta dirigida a individuos de la gerencia de establecimientos

hoteleros.
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0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

B Recursos humanos M Direccion hotelera

Figura 6. Nivel de estudios. Fuente: Elaboracion propia.

El segundo y penultimo item identitario, el de la edad, posiciona al colectivo entre los 30 y los
39 afos como el mas comun de ambas versiones de la encuesta con un 39,2% de respuestas de
directivos y un 35,5% de responsables de recursos humanos. El segundo grupo mayor es el de
entre 40 y 49 afos con un 26,7% y un 22,6% respecto a los grupos anteriores.
Consiguientemente, el colectivo entre los 50 y los 59 afios son los que se sitdan al 14,2% vy al
22,6% de respuestas, los de entre los 20 y los 29 aiios en el 13,3% y el 19,3% y se concluye la
lista con los de 60 afios o mads, que solamente han participado en la encuesta de la direcciéon

hotelera con un 6,6% de colaboracién.

En la Ultima cuestién de identidad, con respecto al género de la persona participante existe una
destacada diferencia entre las encuestas dirigidas a miembros de la direcciéon hotelera y de
departamentos de recursos humanos de empresas hoteleras. En la primera encuesta, un 67,5%
son hombres frente a un 31,7% de mujeres y un 0,8% sin clasificacion, mientras que en el
segundo grupo son un 75% mujeres y el porcentaje restante, un 25% hombres. A continuacion,
se exponen esas preguntas que son independientes de cada version de la encuesta y que
solamente existe la posibilidad de ser respondidas en la encuesta dirigida a directores/as de

hotel o a profesionales de los recursos humanos, no en ambas.

Las preguntas exclusivas para la direccién hotelera son las tres siguientes: “Aios de experiencia
en el sector hotelero”, “Cargo actual en el hotel” y “Afios de experiencia en la direccién de su
hotel actual”. Los resultados obtenidos en la primera pregunta indican que mayoritariamente

los afos de experiencia en el sector hotelero se encuentran entre los 10 y los 14 afos (24,2%),
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seguido de entre 5y 9 afios (22,5%), entre 20 y 24 ainos (15%), entre 15 y 19 afios (13,3%), 30

afios 0 mas (12,5%), entre 25 y 29 afios (6,7%) y menos de 5 afos (5,8%).

ANOS DE EXPERIENCIA EN EL SECTOR HOTELERO

30 afios 0 mas _ 12,5%
Entre 25y 29 afios _ 6,7%
entre 20y 24 aiios [N i 0%
entre 15y 19 aiios [ 3%
entre 10y 14 aros [ 2-.2%
entre Sy 9 aros [ 2.5
Menos de 5 afios _ 5,8%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Figura 7. Afios de experiencia en el sector hotelero. Fuente: Elaboracion propia.

En la segunda pregunta del grupo, se destaca que el cargo actual que ocupa el encuestado en el
hotel donde trabaja es en gran medida el de director/a, con un 71,8% de cuota de respuesta,
teniendo en cuenta que una de esas respuestas ha indicado formar parte también de la
administracién del hotel. El segundo puesto de trabajo con mas respuestas es el de
subdirector/a o adjunto/a a direccidén, con un 22,5%. En este caso, una de las personas
encuestadas ha afiadido que ejerce también en el departamento de tesoreria de la empresa.
Ademas de las dos respuestas principales, el 5,8% restante son consultores (1,7%), directores
financieros (0,8%), responsables de alimentos y bebidas (0,8%), responsables de alojamiento
(0,8%), jefes de recepcidn y reservas (0,8%) y directores generales de la empresa hotelera
(0,8%). Pese a que la encuesta se dirige a miembros de la direccidn de hoteles, a los cuatro
encargados y los consultores de departamento se los ha incluido en los resultados por su alto
grado de responsabilidad que representan para un establecimiento hotelero, asi como en el caso

del director/a general de la empresa.
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CARGO ACTUAL EN EL HOTEL

1,70%

0,80%
M Director/a

m Subdirector/a o Adjunto/a a direccidn
H Consultor/a

Director financiero/a
H Responsable de alimentos y bebidas
B Responsable de alojamiento
W Jefe/a de recepcidn y reservas

M Director/a General

Figura 8. Cargo actual en el hotel. Fuente: Elaboracion propia.

En la ultima pregunta exclusiva para la direccién hotelera, se aclara que el porcentaje principal
de respuestas se encuentra entre 1y 3 afios de experiencia en la direccién del hotel donde ejerce
la persona encuestada actualmente. El valor de esta franja es de 41,7%, mientras que los
encuestados que han optado por otra respuesta, tienen una experiencia de menos de 1 afo

(20%), entre 4 y 6 afios (14,2%), entre 7 y 9 aios (12,5%) y 10 afios o mas (11,6%).

Por el otro lado, las preguntas exclusivas para los recursos humanos son las siguientes dos:
“AR i H ”». ., upx
Aios de experiencia en el departamento de recursos humanos de su empresa actual” y “Afos
de experiencia en la gestion de los recursos humanos en la hoteleria”. Los resultados obtenidos
en la primera pregunta detallan que en su mayoria los participantes hace menos de 5 afios que
trabajan en el departamento de recursos humanos de su empresa actual (un 60,1% de la
poblaciéon), mientras que un 17,2% hace entre 5y 9 afios, un 12,9% entre 15 y 19 afios, un 6,6%
entre 10 y 14 afios y solamente un 3,2% tanto el grupo de entre 20 y 24 aiflos como el de entre

25y 29 afos, obteniendo una puntuacién de 0% en 30 afios 0 mas.

Asimismo, la segunda y ultima pregunta exclusiva para los departamentos de gestidn de
personas busca conocer los afios de experiencia en la gestidn de los recursos humanos en la
hoteleria. En este caso, se determina que un 32,3% tiene una experiencia de entre 1y 3 afios,
un 29% de 10 afios 0 mas, un 16,1% de entre 4 y 6 afos, un 12,9% de entre 7y 9 aflos y un 9,7%

inferior a un afio.
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ANOS DE EXPERIENCIA EN LA GESTION DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN LA HOTELERIA

10afios o mas | 29%
entre 7y 9aiios [N 1290%

Entre 4 y 6 afios _ 16,10%

Entre 1 3 afios | 32,30%
Menos de 1 afio [ ©.70%

Figura 9. Afios de experiencia en la gestion de los recursos humanos en la hoteleria. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez exploradas las divisiones entre los dos colectivos estudiados, es de relevancia conocer

sus caracteristicas comunes mediante las cuestiones que si que comparten.

En primer lugar se encuentra la pregunta: “Categoria de los hoteles de la empresa donde ejerce
actualmente / Categoria del hotel donde ejerce actualmente”. Este es un caso de respuesta
cerrada con opcion a afadir una categoria adicional de hotel no incluida entre las cuatro
propuestas principales de respuesta (4 estrellas, 4 estrellas superior, 5 estrellas y 5 estrellas Gran
Lujo). En la encuesta para la direccion hotelera solamente se presentaba la posibilidad de
seleccionar una de las opciones, pero en los recursos humanos no habia limite de respuesta, lo
que condiciona el porcentaje obtenido de cada una de las respuestas, sumando un total de 56
respuestas (25 por encima de los 31 participantes). En los resultados de los miembros de la
gerencia de hoteles, un 49,2% de las 120 respuestas fueron para los establecimientos de 4
estrellas, un 22,5% para los de 5 estrellas, un 13,3% para los de 4 estrellas superior, y un 4,2%
para los 5 estrellas GL. Asimismo, un 8,3% de los encuestados indicaron que trabajan en hoteles
de 3 estrellas, un 1,7% en apartamentos turisticos de 4 llaves y un 0,8% en consultoria. En las
respuestas obtenidas de los departamentos de recursos humanos la suma de los porcentajes es
superior a 100% por la permisibilidad de este grupo en seleccionar mas de una opcidn. Esta
situacién se debe a que, a diferencia del colectivo de gerentes hoteleros, los departamentos de
recursos humanos tienden a gestionar mas de un solo hotel cuando se trata de departamentos
en cadenas hoteleras. En esta ocasion, de las 56 respuestas se obtiene un porcentaje de un
33,9% para los hoteles de 4 estrellas, un 23,2% para los 5 estrellas GL, un 19,6% para los 4
estrellas superior y un 17,9% para los hoteles 5 estrellas, con la adicion de un 3,6% de hoteles

de 3 estrellas y un 1,8% de encuestados que trabajan en una consultoria.
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Como conclusién a la pregunta acerca de la categoria de los hoteles, en la suma total de ambos
colectivos son las 4 estrellas las que mas puntuacion obtienen, seguidos de las 5 estrellas, las 4
estrellas superior y las 5 estrellas GL, afiadiendo los apartamentos turisticos de 4 llaves vy,

finalmente, la consultoria.

CATEGORIA DEL HOTEL DONDE EJERCE
ACTUALMENTE

3 estrellas

4 estrellas

4 estrellas superior

5 estrellas

5 estrellas GL

Consultoria

Apartamento Turistico
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

B Recursos humanos  H Direccidon hotelera

Figura 10. Categoria del hotel donde ejerce actualmente. Fuente: Elaboracion propia.

En la pregunta “Provincia en la cual se ubica su hotel” o “Provincia en la cual se ubica el hotel
o la sede espainola de la empresa en la cual trabaja” para los directivos hoteleros es Alicante
(Comunidad Valenciana) la que encabeza la lista con un 14,3% y le siguen Fuera de Espafia
(11,7%) las Islas Baleares (10,9%), Girona (Cataluiia) (9,20%), Madrid (Comunidad de Madrid)
(8,3%), Barcelona (Catalufia) (6,7%), Santa Cruz de Tenerife (5,8%) y Las Palmas de Gran Canaria
(Canarias) (5,8%), Tarragona (Catalufia) (5%), Cadiz (Andalucia) (3,3%), Malaga (Andalucia)
(2,5%), y con la segunda menor participacién del ranking, todos ellos con una puntuacién de
1,7%, estan Caceres (Extremadura), Cuenca (Castilla-La Mancha), Huelva (Andalucia), La Corufia
(A Corufia) (Galicia) y Lugo (Galicia). Al final de la lista con una puntuacién de 0,8% restan Almeria
(Andalucia), Asturias (Principado de Asturias), Castellon (Comunidad Valenciana), Granada
(Andalucia), Murcia (Regiéon de Murcia), Orense (Ourense) (Galicia), Pontevedra (Galicia),
Salamanca (Castilla y Ledn), Sevilla (Andalucia) y Vizcaya (Bizkaia) (Pais Vasco), obteniendo una
participacion de 0% de las provincias de Alava (Araba) (Pais Vasco), Albacete (Castilla-La
Mancha), Avila (Castilla y Leén), Badajoz (Extremadura), Burgos (Castilla y Ledn), Ciudad Real
(Castilla-La Mancha), Cérdoba (Andalucia), Guadalajara (Castilla-La Mancha)Guipuzcoa
(Gipuzkoa) (Pais Vasco), Huesca (Aragoén), Jaén (Andalucia), La Rioja (La Rioja), Ledn (Castilla y

Ledn), Lérida (Lleida) (Catalufia), Navarra (Comunidad Foral de Navarra), Palencia (Castilla y
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Ledn), Segovia (Castilla y Ledn), Soria (Castilla y Ledn), Teruel (Aragdn), Toledo (Castilla-La
Mancha), Valencia (Comunidad Valenciana), Valladolid (Castilla y Leén), Zamora (Castillay Ledn)

y Zaragoza (Aragén).

En el andlisis de las provincias de las encuestas de recursos humanos, un 38,7% son de Barcelona
(Catalufa), un 19,4% de las Islas Baleares, un 16,1% de Girona (Cataluia), tanto Santa Cruz de
Tenerife (Canarias) como Alicante (Comunidad Valenciana) suman un 6,5% en el volumen de
encuestados por provincia y, finalmente, la lista se clausura con Huelva (Andalucia), Las Palmas
de Gran Canaria (Canarias), Madrid (Comunidad de Madrid) y Murcia (Regién de Murcia) con

una puntuacion de 3,2% cada uno.

En el conjunto de ambos grupos las provincias mas destacadas en las cuales se ubican los hoteles
o sedes espaiolas de las empresas hoteleras de los encuestados son las Islas Baleares, Alicante
(Comunidad Valenciana), Barcelona (Catalufia), Madrid (Comunidad de Madrid), Las Palmas de
Gran Canaria (Canarias), Santa Cruz de Tenerife (Canarias), Girona (Catalufia) y esos destinos

ubicados fuera de Espafia.

PROVINCIA EN LA CUAL SE UBICA SU HOTEL O SEDE ESPANOLA DE

LA EMPRESA HOTELERA
45,00%
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Figura 11. Provincia en la cual se ubica su hotel o sede espafiola de la empresa hotelera. Fuente: Elaboracion propia.

Desplazando la atencidn hacia la pregunta “Tipologia de hotel segin localizacion” o “Tipologia
de empresa hotelera segun ubicacion de su(s) hotel(es)”, el hotel vacacional (de playa / de
montafia o nieve) es la respuesta mas elegida por los encuestados, con un 63,3% en los
directores de hotel y un 51,1% en miembros de departamentos de recursos humanos. A
continuacién le sigue la tipologia de hotel urbano con un 29,2% y un 37,8% respectivamente y

el rural/rastico con 2,5% y 8,9% respectivamente. Como esta es una de las respuestas con la
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posibilidad de afiadir una opcidn adicional, en la encuesta de direccién hotelera se proponen los
conceptos “Hotel Thalasso” (0,8%), “Bleasure” (0,8%), “Negocios” (0,8%), “Golf” (0,8%) y
“Unidad de negocio” (0,8%) y en la version de los departamentos de personas se sugiere
“Multitud de proyectos de toda tipologia” (2,2%) haciendo alusion a las acciones llevadas a cabo

por las consultorias.

En referencia a la penultima pregunta demografica, “Tipologia de empresa hotelera segun
volumen de personal”, los valores porcentuales mas elevados de la gerencia hotelera se sitlan
en el item “Entre 50 y 249 empleado/as” con un 38,3%. El item directamente inferior es el de
“Menos de 50 empleado/as” con un 26,7% de respuestas, al cual le siguen el “5.000
empleado/as o mas” con 15,8%, el 11,7% de “Entre 1.000 y 4.999 empleado/as” y el “Entre 250

y 999 empleado/as” con un 7,5%.

Por el otro lado, el volumen de personal que lidera la lista en los recursos humanos es el grupo
de entre 250 y 999 empleado/as (29%), continuando con 5.000 empleado/as o mas (25,8%),
entre 50 y 249 empleado/as (22,6%), menos de 50 empleado/as (16,1%) y entre 1.000 y 4.999

empleado/as (6,5%) como ultimo en el ranking.

TIPOLOGIA DE EMPRESA HOTELERA SEGUN VOLUMEN DE
PERSONAL

5.000 empleado/as o0 mas rﬁ,%% 25,80%
Entre 1.000 y 4.999 empleado/s m 11,70%
Entre 250 y 999 empleado/as W 29%
Menos de 50 empleado/as m 26,70%

B Recursos humanos M Direccion hotelera

Figura 12. Tipologia de empresa hotelera segtin volumen de personal. Fuente: Elaboracion propia.

Por dltimo y clausurando el estudio del andlisis demografico descriptivo de esta investigacion,
en la cuestion “Tipologia de empresa hotelera segtin agrupacion”, para el colectivo de gestion
hotelera un 70% forman parte de una cadena hotelera y el restante 30% se establece en hoteles
independientes, mientras que por parte de los miembros de departamentos de recursos
humanos, la diferencia entre la tipologia de empresa hotelera segln agrupacion es mas

pronunciada: un 77,4% es de cadena hotelera y un 22,6% de hotel independiente.
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TIPOLOGIA DE EMPRESA HOTELERA SEGUN
AGRUPACION

Recursos humanos

pireccion hotelera |0
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

H Independiente M Cadena hotelera

Figura 13. Tipologia de empresa hotelera segun agrupacion. Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2. EL PERFIL IDEAL DE LA DIRECCION HOTELERA EN TIEMPOS DE CRISIS:
¢SOMOS SUFICIENTEMENTE INTELIGENTES?
El presente andlisis esta estructurado siguiendo el orden de presentacion establecido en las

encuestas. De esta manera, se introducird primeramente el bloque de las habilidades de “Ser o
estar”, seguido del de “Estrategia”, las “Habilidades blandas” y las “Relaciones sociales”,
mostrando una comparativa entre los valores obtenidos de cada competencia segin cada grupo
de estudio. Cabe destacar que las posibilidades de eleccidn para evaluar las competencias se
disponen entre las cifras del 1 (Completamente en desacuerdo) al 5 (Completamente de
acuerdo), junto a la opcidn NS/NC (no sabe, no contesta). Los resultados de cada bloque se
presentan en cuatro tablas diferenciadas y con las referencias siguientes en la division de los
resultados: las respuestas conjuntas de ambos colectivos se reconocen por el simbolo (G), de
general, las especificas del perfil de la direccidon hotelera se muestran con las letras (DH) y las de
miembros del departamento de recursos humanos se identifican con (RH) al lado derecho de la

habilidad.

Se expone a continuacién el apartado inicial del analisis, titulado “Ser o estar”. Cabe destacar
que, como se identifica en la Tabla 1. Resultados Bloque 1: "Ser o estar", |as tres habilidades mas
importantes en el global de las opiniones de este bloque son ser resolutivo, la adaptacién al
cambio y saber organizarse, mientras que las tres menos valoradas son ser autdénomo, ser
emprendedor y ser innovador. Los resultados del grupo de la direcciéon hotelera colocan saber
delegar en la primera posicidn, seguido de ser resolutivo y de la adaptacion al cambio y, en el
colectivo de habilidades menos votadas se posiciona primero ser emprendedor, contando con

ser auténomo y ser asertivo en el segundo y tercer puestos respectivamente. Finalmente, los
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HABILIDADES
Saber delegar (G)

RESULTADOS BLOQUE 1: "SER O ESTAR"

Complet. en En

1 2

Acuerdo/
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

3

De

4

Complet.

acuerdo

Saber delegar (DH)

Saber delegar (RH)

Ser flexible (G)

Ser flexible (DH)

Ser flexible (RH)

Saber organizarse (G)

Saber organizarse (DH)

Saber organizarse (RH)

Ser asertivo (G)

No sabe,
de no
contesta
5 NS/NC

Ser asertivo (DH)

Ser asertivo (RH)

Ser resolutivo (G)

Ser resolutivo (DH)

Ser resolutivo (RH)

Ser resiliente (G)

1,3%

28,5%

Ser resiliente (DH) 1,7% 10,0% 31,7%
Ser resiliente (RH) 3,2% 16,1%
Ser innovador (G) 1,3% 11,9% 38,4%
Ser innovador (DH) 1,7% 10,8% 39,2% 48,3%
Ser innovador (RH) 16,1% 35,5% 48,4%
Ser emprendedor (G) 7,3% 19,9% 39,1% 33,8%
Ser emprendedor (DH) 7,5% 20,0% 39,2%
Ser emprendedor (RH) 6,5% 19,4% 38,7%
Ser proactivo (G) 1,3% 3,3% 24,5%
Ser proactivo (DH) 1,7% 2,5% 25,8%
Ser proactivo (RH) 6,5% 19,4%
Ser autonomo (G) 9,9% 16,6% 38,4%
Ser auténomo (DH) 10,8% 13,3% 38,3%
Ser autonomo (RH) 6,5% 29,0% 38,7%
Personalidad de lider (G) 1,3% 3,3% 31,1%
Personalidad de lider (DH) 3,3% 28,3%
Personalidad de lider (RH) 3,2% 41,9%
Gestion del tiempo (G) 6,6% 27,2%
Gestion del tiempo (DH) 6,7% 29,2%
Gestion del tiempo (RH) 6,5% 19,4%
Adaptacion al cambio (G) 2,6% 14,6%

Adaptacién al cambio (DH)

Adaptacién al cambio (RH)

3,2%

6,5%

Tabla 1. Resultados Bloque 1: "Ser o estar". Fuente: Elaboracion propia.
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expertos en recursos humanos deciden que la habilidad mas importante para la direccion
hotelera en tiempos de crisis es ser resolutivo, como indica el resultado global y, en este caso,
prosigue la adaptacién al cambio y ser resiliente, cuya habilidad no se habia destacado hasta el
momento. En las competencias menos apreciadas por los recursos humanos se repiten los

resultados exactos observados en puntuaciones mas bajas de la opinidn general.

Continuando hacia el segundo bloque, “Estrategia”, los resultados contemplados en la Tabla 2.
Resultados Bloque 2: “Estrategia” indican que en la opinidn general la toma agil de decisiones
es la mas relevante de todas ellas, seguida de la capacidad de trabajar bajo presion y del
pensamiento estratégico. Por el lado opuesto, actuar sosteniblemente, las habilidades
tecnolégicas y hablar idiomas son los que se encuentran en posiciones mas bajas de prioridad
en tiempos de crisis. Contrastando la opinién de los gerentes hoteleros, las competencias mas
bien valoradas coinciden con las del parecer conjunto, asi como en el caso de las puntuadas con
unos valores mas bajos. Los gestores de personas, por otro lado, mantienen el ranking de
habilidades mas necesarias, pero posicionando al pensamiento estratégico en primer lugar,
segundo la toma de decisiones y tercero la capacidad de trabajar bajo presiéon. Concluyendo
“Estrategia”, las tres capacidades que recursos humanos indica como menos relevantes son los
mismos que los otros dos grupos, pero haciendo un inciso en que, a pesar de que habilidades
tecnoldgicas tenga la puntuacién mas baja en la opcién 5 (completamente de acuerdo), tienen

la mas alta de todas las competencias estratégicas en el 4 (de acuerdo).

Dando paso al tercer grupo, se visualizan las “Habilidades blandas”, identificadas en la Tabla 3.
Resultados Bloque 3: “Habilidades blandas”. Para el grupo general, mostrar buena imagen es la
cualidad con mayor puntuacion, pese a que tiene un porcentaje elevado comparado con el resto
de habilidades (1,3%) de NS/NC. La segunda habilidad mas bien calificada es confiar y creer en
uno mismo, seguida de la inteligencia emocional. En el polo opuesto, son el lenguaje corporal,
las habilidades blandas (soft skills) en general y el tono de voz los menos puntuados. En el
colectivo de direccién hotelera se repiten las dos primeras habilidades mejor puntuadas
(mostrar buena imagen y confiar y creer en uno mismo), y se suma en el tercer puesto la
autocritica, encontrando nuevamente en las tres Ultimas posiciones del ranking el lenguaje
corporal, las habilidades blandas (soft skills) y el tono de voz. Asi, en los recursos humanos se
posiciona la inteligencia emocional como primera competencia en importancia, con los
consiguientes confiar y creer en uno mismo y mostrar buena imagen, teniendo en el final de la
lista las mismas habilidades que los otros dos grupos. Resulta de destacada prioridad dar
reconocimiento al hecho de que las habilidades blandas (soft skills) como item de este bloque

han obtenido altas calificaciones en la opcién “NS/NC”, lo que inclina a creer que en la sociedad
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y en el sector profesional del turismo el dominio de este conjunto de competencias es limitado

o que no se identifica el vinculo entre el propio término y las habilidades que este engloba.

RESULTADOS BLOQUE 2: "ESTRATEGIA"

Complet. Complet. No sabe,
P En Acuerdo/ De =

en ([ no
desacuerdo desacuerdo acuerdo
desacuerdo acuerdo contesta

HABILIDADES 1 2 3 4 5 NS/NC

Hablar idiomas (G) 4,6% 19,2% 39,1% 36,4%
Hablar idiomas (DH) 5,0% 20,0% 40,0% 34,2%

Hablar idiomas (RH) 3,2% 16,1% 35,5% 45,2%
Toma agil de decisiones (G) 6,6% 18,5%
Toma agil de decisiones (DH) 6,7% 20,0%
Toma agil de decisiones (RH) 6,5% 12,9%
Habilidades tecnoldgicas (G) 14,6% 49,7%
Habilidades tecnoldgicas (DH) 5,8% 15,0% 49,2% 30,0%
Habilidades tecnolégicas (RH) 3,2% 12,9% 51,6%
Saber analizar datos (G) 8,6% 30,5%
Saber analizar datos (DH) 9,2% 28,3%
Saber analizar datos (RH) 6,5% 38,7%
Capacidad de trabajar bajo presion (G) 6,6% 17,2%
Capacidad de trabajar bajo presion (DH) 7,5% 18,3%
Capacidad de trabajar bajo presion (RH) 3,2% 12,9%

14,6% 26,5%
12,5% 29,2%
22,6% 16,1%

Pensamiento critico (G)

Pensamiento critico (DH)

Pensamiento critico (RH)

Pensamiento estratégico (G) 8,6% 19,2%
Pensamiento estratégico (DH) 9,2% 21,7%
Pensamiento estratégico (RH) 6,5% 9,7%

12,6% 38,4% 45,0%

12,5% 38,3% 44,2%
12,9% 38,7% 48,4%
16,6% 33,8% 47,7%
16,7% 35,0% 45,8%
16,1% 29,0% 54,8%
16,6% 39,7% 36,4%
17,5% 40,0% 34,2%
12,9% 38,7% 45,2%
11,3% 33,8% 52,3%
10,8% 34,2% 52,5%
12,9% 32,3% 51,6%
10,6% 37,7% 48,3%
11,7% 39,2% 45,0%

6,5% 32,3%
21,2% 37,1% 37,1%

20,0% 41,7% 34,2%
25,8% 19,4% 48,4%

Trabajar por objetivos (G)

Trabajar por objetivos (DH)

Trabajar por objetivos (RH)

Trabajar por valores (G)

Trabajar por valores (DH)

Trabajar por valores (RH)

Actuar sosteniblemente (G)

Actuar sosteniblemente (DH)

Actuar sosteniblemente (RH)

Formacién continua (G)

Formacién continua (DH)

Formacion continua (RH) 3,2%

3,3%
4,2%

Dominio del mercado (G)

Dominio del mercado (DH)

Dominio del mercado (RH)

Enfoque en los Riesgos Laborales (G) 3,3%

Enfoque en los Riesgos Laborales (DH)

Enfoque en los Riesgos Laborales (RH) 6,5%

Tabla 2. Resultados Bloque 2: “Estrategia”. Fuente: Elaboracion propia.
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Asi, finalizando el analisis descriptivo de las habilidades que forman el perfil ideal de la direccién
hotelera, las “Relaciones sociales”, en la Tabla 4. Resultados Bloque 4: “Relaciones sociales” se
observa la gestion de equipos, la capacidad de motivar equipos y la capacidad de liderazgo son

las tres habilidades mas demandadas en el conjunto de la poblacién de estudio.

RESULTADOS BLOQUE 3: "HABILIDADES BLANDAS"
Complet. No sabe,

Complet. en En Acuerdo/ De

([ no
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo
acuerdo contesta

HABILIDADES 1 ) 3 4 5 NS/NC
Habilidades blandas (Soft Skills) (G) 4,0% 11,3% 42,4% 37,1% 4,6%
Habilidades blandas (Soft Skills) (DH) 4,2% 10,8%  475%  342% 2,5%

Habilidades blandas (Soft Skills) (RH) 3,2% 12,9%  22,6%  484%  12,9%

Inteligencia emocional (G) 8,6% 28,5%
Inteligencia emocional (DH) 10,0% 30,0%
Inteligencia emocional (RH) 3,2% 22,6%
Lider coach (G) 7,9% 36,4%
Lider coach (DH) 8,3% 35,8%
Lider coach (RH) 6,5% 38,7%
Lenguaje corporal (G) 18,5% 45,0%
Lenguaje corporal (DH) 16,7% 45,8% 34,2%
Lenguaje corporal (RH) 25,8% 41,9% 32,3%
Tono de voz (G) 12,6% 39,1%
Tono de voz (DH) 11,7% 40,8%
Tono de voz (RH) 16,1% 32,3%
Autoconocimiento (G) 11,9% 33,8%
Autoconocimiento (DH) 13,3% 33,3%
Autoconocimiento (RH) 6,5% 35,5%
Autocritica (G) 12,6% 26,5%
Autocritica (DH) 14,2% 25,0%
Autocritica (RH) 6,5% 32,3%

9,3% 24,5%
11,7% 24,2%
25,8%

Confiar y creer en uno mismo (G)

Confiar y creer en uno mismo (DH)

Confiar y creer en uno mismo (RH)

Optimismo (G) 7,3% 31,8%
Optimismo (DH) 8,3% 30,8%
Optimismo (RH) 3,2% 35,5%
Ser creativo (G) 12,6% 33,8%
Ser creativo (DH) 13,3% 35,0%
Ser creativo (RH) 9,7% 29,0%
Mostrar buena imagen (G) 6,6% 24,5%

Mostrar buena imagen (DH) 8,3% 23,3%

29,0%

Mostrar buena imagen (RH)

Tabla 3. Resultados Bloque 3: "Habilidades blandas". Fuente: Elaboracion propia.
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RESULTADOS BLOQUE 4: "RELACIONES SOCIALES"

Complet. Complet. No sabe,

En Acuerdo/ De

= desacuerdo desacuerdo acuerdo de i

desacuerdo acuerdo contesta

HABILIDADES 1 ) 3 4 5  Ns/NC
1,3% 7,3% 39,7% 51,0%
1,7% 7,5% 39,2% 50,8%
6,5% 41,9% 51,6%
3,3% 13,2%
4,2% 14,2%
9,7%
3,3% 14,6%
3,3% 15,0%
3,2% 12,9%
3,3% 13,2%
4,2% 12,5%
16,1%
17,2%
21,7%

Inteligencia social (G)

Inteligencia social (DH)

Inteligencia social (RH)
Gestion de equipos (G)

Gestion de equipos (DH)

Gestion de equipos (RH)

Capacidad de liderazgo (G)

Capacidad de liderazgo (DH)
Capacidad de liderazgo (RH)

Capacidad de motivar equipos (G)
Capacidad de motivar equipos (DH)

Capacidad de motivar equipos (RH)

3,3%
3,3%
3,2%
4,0%
5,0%

Comunicar eficazmente (G)

Comunicar eficazmente (DH)

Comunicar eficazmente (RH)

25,2%
24,2%
29,0%

5,3% 23,8%

5,8% 23,3%
3,2% 25,8%
9,9% 43,7%

Honestidad/Transparencia en la informacién (G)

Honestidad/Transparencia en la informacién (DH)

Honestidad/Transparencia en la informacién (RH)

Orientacion al cliente/Vocacién de servicio (G)

Orientacion al cliente/Vocacién de servicio (DH)

Orientacién al cliente/Vocacién de servicio (RH)
Capacidad de influencia/Saber vender(se) (G)

2,0%

Capacidad de influencia/Saber vender(se) (DH) 2,5% 10,0% 46,7%
Capacidad de influencia/Saber vender(se) (RH) 9,7% 32,3%
Saber escuchar y observar (G) 2,0% 2,0% 21,9%
Saber escuchar y observar (DH) 2,5% 2,5% 20,0%

29,0%
7,3% 26,5%
7,5% 27,5%
6,5% 22,6%
4,0% 31,1%
4,2% 30,8%
3,2% 32,3%

Tabla 4. Resultados Bloque 4: "Relaciones sociales". Fuente: Elaboracion propia

Saber escuchar y observar (RH)

2,6%
3,3%

Ser cercano y empatico (G)

Ser cercano y empatico (DH) 61,7%

Ser cercano y empatico (RH)

2,0%
2,5%

62,9%
62,5%

Ser colaborador (G)
Ser colaborador (DH)
Ser colaborador (RH)

Por el contrario, las tres con menor atractivo son la capacidad de influencia/saber vender(se), la
inteligencia social (siendo la Uinica competencia con votaciones en NS/NC) y ser colaborador. En
las puntuaciones mas elevadas de la gerencia de hoteles se posicionan las mismas habilidades
que en la opinidn general, pero en este caso es la capacidad de motivar equipos la que lidera la

lista. En el polo opuesto, también se ubican las mismas destrezas, pero ocupando el tercer
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puesto ser cercano y empatico, en lugar de ser colaborador. Finalmente, en los recursos
humanos las habilidades se valoran como sigue: en primer lugar se encuentra comunicar
eficazmente, en el segundo la gestidn de equipos y en el tercero la capacidad de liderazgo, y los
tres primeros con mas baja puntuacién son la inteligencia social, la capacidad de
influencia/saber vender(se) y, como en la clasificacion global, ser colaborador en tercera

posicién de los menos valorados.

Como conclusidn del andlisis descriptivo para determinar el perfil ideal de la direccién hotelera
en tiempos de crisis, cabe destacar que las habilidades directivas que mds atencién han recibido
entre los cuatro bloques de competencias por su alta valoracidon han sido las siguientes: ser
resolutivo, la adaptacion al cambio, saber organizarse, saber delegar y ser resiliente; la toma agil
de decisiones, la capacidad de trabajar bajo presién y tener pensamiento estratégico; mostrar
buena imagen, confiar y creer en uno mismo, la inteligencia emocional y la autocritica; y la
gestién de equipos, la capacidad de motivar equipos, la capacidad de liderazgo y comunicar
eficazmente. Asimismo, y para complementar de manera mas exhaustiva las recientes
conclusiones, se exponen a continuacion, en la Tabla 5. Resultados globales: 25 Habilidades para
la direccion hotelera en tiempos de crisis, las veinticinco habilidades mas bien puntuadas del
conjunto de las competencias analizadas en esta investigacion con, en las cinco primeras
posiciones, la gestion de equipos (82,8%), ser resolutivo (82,1%), la capacidad de motivar

equipos (82,1%), la capacidad de liderazgo (81,5%) y la adaptacion al cambio (80,8%).

A partir de los resultados de la encuesta, se invita a reflexionar acerca las cinco habilidades
sobresalientes. Tres de ellas (la gestién de equipos, la capacidad de motivar equipos y la
capacidad de liderazgo) forman parte del bloque “Relaciones sociales”, mientras que las otras
dos restantes (ser resolutivo y la adaptacién al cambio) se identifican dentro de “Ser o estar”.
Cierto es que, pese a que sus puntuaciones se situan entre el 74,2% y el 78,1%, las competencias
en las posiciones del 6 al 10 aportan también informacion para evaluar las prioridades de
formacidn y necesidades de conocimiento de los lideres hoteleros en tiempo de crisis. En este
caso, se insiste en la relevancia de las relaciones sociales en su vinculo con las habilidades
directivas. La principal diferencia entre las competencias que se han clasificado en las cinco
primeras posiciones y las situadas entre el sexto y el décimo lugar es que las que tienen una
puntuacion a partir del 80% se enfocan en el dmbito social y en la identidad de la persona,
mientras que las segundas coinciden en las dos categorias mencionadas, adicionalmente a la
estrategia. En el caso especifico del bloque de las habilidades blandas, los dos primeros items
del grupo en la lista son mostrar buena imagen y confiar y creer en uno mismo, en la

decimoquinta y la decimosexta posicion respectivamente.
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La informacion destacada que aporta este estudio en su analisis descriptivo es que para
gestionar de manera eficaz situaciones de crisis e incertidumbre como miembro del equipo
directivo de un hotel, las habilidades sociales y la identidad (manera de ser) de esa persona con
un cargo de responsabilidad son esenciales para la evolucién favorable de la empresa y del
mismo individuo como lider de equipo y como actor del cambio y de la evoluciéon en el sector
hotelero. Para conocer en detalle los resultados de las encuestas, a continuacion la lista de las

25 habilidades con mayor puntuacion y la clasificaciéon ordenada de las 48 competencias en el

enlace (ver aqui).

RESULTADOS GLOBALES: 25 HABILIDADES PARA LA DIRECCION HOTELERA EN TIEMPOS DE CRISIS
Complet. No sabe,

Complet.
P En Acuerdo/ De
en de no

desacuerdo desacuerdo acuerdo

desacuerdo acuerdo contesta

HABILIDADES 1 2 3 4 5 NS/NC

Gestion de equipos (G) 3,3% 13,2%
2 Ser resolutivo (G) _ 3,3% 14,6%
3 Capacidad de motivar equipos (G) _ 3,3% 13,2%
L Capacidad de liderazgo (G) ! 3,3% 14,6%
5 Adaptacion al cambio (G) _ 2,6% 14,6%
6 Comunicar eficazmente (G) ! 3,3% 17,2%
7 Saber organizarse (G) _ 22,5%
8 Toma agil de decisiones (G) _ 6,6% 18,5%
9 Capacidad de trabajar bajo presion (G) _ 6,6% 17,2%
10 Saber escuchar y observar (G) - 2,0% 21,9%
11 Ser proactivo (G) _ 3,3% 24,5%
12 Pensamiento estratégico (G) : 8,6% 19,2%
13 Orientacion al cliente/Vocacién de servicio (G) : 5,3% 23,8%
14 Honestidad/Transparencia en la informacién (G) _ 4,0% 25,2%
15 Mostrar buena imagen (G) j 6,6% 24,5%
16 Confiar y creer en uno mismo (G) _ 9,3% 24,5%
17 Gestion del tiempo (G) _ 6,6% 27,2%
18 Ser cercano y empatico (G) - 7,3% 26,5%
19 Personalidad de lider (G) 3,3% 31,1%
20 Ser colaborador (G) r 4,0% 31,1%
21 Inteligencia emocional (G) _ 8,6% 28,5%
22 serflexible (G) ©00%  13%  66%  305%
23 serresiliente (G) C00% 13%  86% 28,5%
24 Saber delegar (G) _ 7,3% 31,8%
25  Autocritica (G) _ 12,6%  26,5%

Tabla 5. Resultados globales: 25 Habilidades para la direccion hotelera en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. ESTUDIO ANALITICO DE LAS ENCUESTAS
Como introduccién del presente apartado y recopilando los resultados obtenidos de la
investigacion descriptiva recientemente observada, se presentan los rankings de las habilidades

mas puntuadas divididas en los dos grupos de estudio.

En el caso de los responsables de la gerencia hotelera son las siguientes habilidades las mas bien

valoradas para la gestioén de crisis:

RESULTADOS DIRECCION HOTELERA: HABILIDADES EN TIEMPOS DE CRISIS

Complet. en En Acuerdo/ De

de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo  acuerdo

Complet. No sabe,

no

acuerdo contesta

CLASIF. HABILIDADES NS/NC ‘

Capacidad de motivar
equipos

Gestion de equipos

Capacidad de liderazgo 3,3% 15,0%

2,6% 14,6%

Saber delegar

Ser resolutivo 2,5% 18,3%

Adaptacién al cambio 2,5% 16,7%

Saber organizarse 1,7%

2,5% 2,5%

Saber escuchar y observar 20,0%

© ® N o u A W N R

Comunicar eficazmente 1,7% 3,3% 21,7%

10

Toma 4gil de decisiones 6,7% 20,0%

Tabla 6. Resultados Direccion Hotelera: Habilidades en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.

La division de estas dispone en las tres primeras posiciones habilidades del grupo “Relaciones
sociales”, con una representacion en el total de las diez competencias mas puntuadas de un
50%, la mitad de ellas. Un 40% se atribuye a las competencias relativas a la identidad, el bloque
“Ser o saber” y el restante 10% resta para la divisidn de “Estrategia”. Cabe destacar que,
teniendo en cuenta la diferencia en el volumen de respuestas obtenidas entre ambos grupos de
estudio, los resultados globales obtenidos se asimilan a los que resultan del grupo de la direccidn

hotelera.

Las habilidades del apartado “Habilidades blandas” que estan mas préximas a las posiciones
elevadas son mostrar buena imagen y confiar y creer en uno mismo, en el decimoséptimo y

decimonoveno lugar respectivamente (ver aqui).

41



©W 0 N o U1 o W N

(=Y
o

El perfil ideal de la direccion hotelera en tiempos de crisis: ¢ésomos suficientemente inteligentes?
Mar Pineda Rodriguez

Por el otro lado, el andlisis de valoracién de los profesionales de los recursos humanos

determinan que las habilidades que ellos priorizan mas son las siguientes:

RESULTADOS RECURSOS HUMANOS: HABILIDADES EN TIEMPOS DE CRISIS

Complet.  No sabe,

Complet. en En Acuerdo/ De

[ [3] no
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo
acuerdo contesta

HABILIDADES 1 2 3 4 5 NS/NC

Comunicar eficazmente 3,2%

Ser resolutivo 6,5%

3,2%

6,5%

Adaptacion al cambio

9,7%

Gestion de equipos

6,5%

9,7%

Pensamiento estratégico

Capacidad de liderazgo 3,2% 12,9%

Capacidad de motivar equipos 16,1%

Ser resiliente 3,2% 16,1%

Toma agil de decisiones 6,5% 12,9%

3,2%

3,2% 12,9%

Capacidad de trabajar bajo presion

Tabla 7. Resultados Recursos Humanos: Habilidades en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.

Entre ellas, un 40% se refieren a habilidades sociales, un 30% a la manera de ser (“Ser o saber”)
y el 30% restante a la busqueda de estrategias. En este caso, las competencias del bloque
“Habilidades blandas” mas cercanas a las posiciones altas son la inteligencia emocional y confiar
y creer en uno mismo, situadas en el decimocuarto y decimoquinto lugar respectivamente (ver

aqui).

Ademas de las valoraciones generales de las competencias en la cuales se profundizard mas en
el apartado de discusién y conclusiones, a continuacidn se exploran los resultados porcentuales
de las dos competencias que reciben una atencién especial por su relevancia entre las
competencias directivas propuestas para la gerencia hotelera. Estas habilidades son las soft skills
y la inteligencia emocional, las cuales van a someterse a la comparativa de las caracteristicas
demograficas de los participantes que, bajo la visién de la autora, se manifiestan como clave
para un aporte de informacion ventajoso y de utilidad para la reflexién en la gestidén hotelera y

de crisis, a partir de los objetivos del trabajo.

En la presentacion de los resultados de ambas habilidades de estudio (las soft skills y la
inteligencia emocional) los items demograficos seleccionados para la comparativa han sido el
género, la edad y el nivel de estudios. Adicionalmente, se analizan los resultados segun el grupo

de encuestados, la categoria del hotel donde ejerce el encuestado y la empresa segun el
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volumen de personal y seguin la agrupacion, categorias seleccionadas por la calidad potencial de
las mismas cuestiones en el aporte de nuevos conocimientos vinculados a las habilidades

blandas para el sector del turismo.

5.2.1. Género

Soft Skills y Género

30,00% 28,48%

25,00%
20,53%

0,
20,00% 16,56%

15,00% 13,25%
10,00% 7,28%

3,97% 3,97%

5,00% 2 :

' 1,99%  1,99%
0,00% 0.66% ’ ’ I 0,66%

0,00% | - — . . .
1 2 3 4 5 NS/NC

B Hombre ™ Indefinido = Mujer

Figura 14. Soft skills y género. Fuente: Elaboracion propia.

En el item “Género” de las habilidades blandas se aprecia como porcentualmente y haciendo
una comparacién entre géneros, las mujeres valoran mas positivamente las habilidades blandas
que los hombres, quienes le dan relevancia, pero a un nivel inferior al género femenino. Aun asi,
contrastando visualmente el grafico en su conjunto, el porcentaje de votos en la valoracion 5 es
mayor en los hombres que en las mujeres. Asimismo, recae también en las mujeres el mayor
desconocimiento de la temdtica, a poca diferencia del género masculino (un 3,3%), el cual
establece el 83,2% de su valoracidn entre los 4 y los 5 puntos, con un peso superior en la cuarta
posicion (48,3%) frente al 34,8% del nimero 5. En el caso de las mujeres se divide también su
opinion entre las dos puntuaciones mas elevadas (suma de 73,8% de la representacion total
femenina), pero en esta ocasion el porcentaje mayor se sitia en la opcidon nimero 5 (41%). Para
comprender los porcentajes expresados que distan de los que se visualizan en la figura, cabe
tener en consideracién que los resultados expresados en el texto se basan en el 100% las
respuestas de cada colectivo (hombre; mujer; indefinido) y no en la suma porcentual total de
todos los participantes en la encuesta. Esta situacion se contempla en este apartado, asi como
en los apartados siguientes del presente analisis de competencias, aportando informacion

adicional a la que se observa en los gréficos.
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Inteligencia emocional y Género

35,00% SOAE% 31,79%
30,00%

25,00% 21,19%

20,00%

15,00%

10,00%  6,62% 6,62%

5,00% . 1,99% 0,66% . 0,66%
0,00% | ] J— R
3 4 5 NS/NC

B Hombre M Indefinido M Mujer

Figura 15. Inteligencia emocional y género. Fuente: Elaboracion propia.

En comparacion, en el “Género” de la inteligencia emocional, se destaca primeramente que las
opciones 1 y 2 no han recibido votacion, lo que inclina a pensar que se tiene un conocimiento
general mas fortalecido de esta competencia y de su definicién, o que la valoran mads
positivamente que a las soft skills. Con el mismo razonamiento, se aprecia el apenas existente
0,7% de respuesta en NS/NC. Tal realidad hace despuntar primordialmente la opcién 5. En esa
ocasion, tanto los hombres como las mujeres disponen cada uno de mas de la mitad de sus
respuestas en la maxima puntuacién, en el 5 con, respectivamente, un 51,7% y un 78,7% del

total de participacion de cada uno de ellos.

5.2.2. Edad

Soft skills y Edad
18,00% 16,56%
16,00% 15,23%
14,00%

0,

12,00% ,60% 3%
10,00%
7,28
8,00% 196% 196%
0,
6,00% T97%

0, 0,
4,00% L3 1 99% 2,65%
2,00%  0,66% 0,66% I I I 1,324. 0,66%
0 00% [ | [ | . . [ | || | | . .

1 2 3 4 5 NS/NC

M Entre 20y 29 aflos M Entre 30y 39 afios M Entre 40y 49 afios & Entre 50 y 59 afios M 60 afios 0 mas

Figura 16. Soft skills y edad. Fuente: Elaboracion propia.
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El colectivo que mas participacion ha tenido en las encuestas ha sido el que se encuentra entre
las franjas de edad de 30 a 39 afos. Los mismos son los que disponen de un porcentaje mayor
de voto al numero cinco, en comparacion con las otras franjas de edad. Del mismo modo, el
grupo de edad directamente superior, entre los 40 y los 49 aios, valora las soft skills por debajo
que el anterior grupo, ya que el porcentaje de voto al nimero cinco es inferior a porcentaje del
mismo grupo a la opcidén 4, asi como ocurre con el grupo de entre 20 y 29 afios y de mas de 60
afios. Finalmente destacar que el colectivo entre los 50 y los 59 afios puntua las habilidades
blandas en el mismo porcentaje tanto la opcidn 4 como la 5. En el contraste de la edad, los que
mas votos han indicado para NS/NC son, en orden de mayor a menor porcentaje, los que se
encuentran en las franjas de edad entre los 40 y los 49 afios, entre 30 y 39 afios y entre 50 y 59

anos, con un 2,7%, un 1,3% y un 0,66% respectivamente.

Inteligencia emocional y Edad

30,00%
26,49%

25,00%

20,00%
15,23%
15,00%

10,00% 8,61% 9,279 9,27%

3,97% .
1,99% 2,65% 1,99%

0,66%
a1 | | = . L Bl -
4 5

3 NS/NC

>,00% 2,65%

H Entre 20y 29 aiflos M Entre 30y 39 aflos M Entre 40y 49 afios & Entre 50 y 59 afios M 60 aios o mas

Figura 17. Inteligencia emocional y edad. Fuente: Elaboracion propia.

En la situacion de la inteligencia emocional, el dato mas destacado indica que un 62,3% de los
participantes han ofrecido la mdaxima puntuacidn, que son los porcentajes mas elevados de
todos los rangos de opciones. Ademas, el NS/NC solamente esta seleccionado en un 0,7% del
total de respuestas y las respuestas 1 y 2 no han sido seleccionadas por ninguno de los

encuestados.
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5.2.3. Nivel de estudios

Soft skills y Nivel de estudios

30,00% 23,84% 22,52%
20,00%
6 13,25% 11,92%
10,00% 5,96% 2,65%
0,66% 2,65% 1,32%
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Figura 18. Soft skills y nivel de estudios. Fuente: Elaboracion propia.

En el caso del nivel de estudios, el porcentaje general de encuestados que han respondido la
pregunta de habilidades blandas son esos con nivel de master universitario (cuyo colectivo
representa el 56,3% del total de participacion). Ciertamente, tanto en el caso de master, como
de grado universitario, los dos grandes colectivos que representan la muestra, favorecen a
través de su eleccion el nivel 4. La diferencia entre los porcentajes de 4 y de 5 es escasa: 1,3%
en el grado y 1,3% en el master, lo que indica que, a pesar del porcentaje existente de NS/NC en
esta cuestidn, los profesionales de la direccién hotelera y de los recursos humanos valoran las
habilidades sociales y emocionales para que esos conocimientos contribuyan en sus puestos de

trabajo.
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Inteligencia emocional y Nivel de estudios
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Figura 19. Inteligencia emocional y nivel de estudios. Fuente: Elaboracion propia.

Por el contrario, la inteligencia emocional despunta de una manera muy clara favoreciendo esta
competencia con la maxima puntuacidn posible tanto en la participacion de master como en la
de grado, con un 65,9% y un 58% respectivamente de voto a la opcién 5 en la participacién total
de cada colectivo (teniendo en cuenta el porcentaje de 100% de cada grupo por individual). En
esta ocasidn no existen respuestas entre el 1y el 2 y cabe destacar también que, a diferencia de
las soft skills, se afirma nuevamente que el conocimiento de la inteligencia emocional en el
ambito profesional es mds extenso que el de las habilidades blandas, ya que en los resultados

obtenidos solamente un 0,66% no han sabido responder a la cuestion.

5.2.4. Grupo de encuestados

Soft skills y Grupo de encuestados
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Figura 20. Soft skills y grupo de encuestados. Fuente: Elaboracion propia.
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Mediante el uso de las curvas de variacion se aprecia en este grafico como para los profesionales
de la direccion hotelera las soft skills tienen una valoracion mas inclinada hacia el 4 que hacia el
5, sin obviar que para este perfil de encuestado la puntuacidn de 5 sostiene un 34,16% de la
participacidn de los gerentes de hoteles sobre el 100% de la participacién de este grupo. Por
otro lado, el hecho a destacar en el andlisis de la divisién “Grupo de encuestados” es que del
perfil de expertos en recursos humanos un 50% de su participacion valora las soft skills en su

maxima nota.

En esta comparativa, aparece la reflexiéon de la atencién que se debe dar a este conjunto de
competencias para la seleccion y formacidn de personal por influencia de las valoraciones de los

encuestados de los departamentos de recursos humanos.

Inteligencia emocional y Grupo de encuestados
47,02%

50,00%
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30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
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0,00%

3 4 5 NS/NC

=== Direccion hotelera RRHH

Figura 21. Inteligencia emocional y grupo de encuestados. Fuente: Elaboracion propia.

En los resultados de la inteligencia emocional, ambos colectivos coinciden en valorar ser
emocionalmente competente en la mas alta de las cualificaciones que se le podrian otorgar,
situacién que puede indicar una trayectoria mds larga de esta competencia en el sector hotelero
y en la seleccion de personal, lo que determina que existe mas conocimiento al respecto y que

el interés por la materia crece con el tiempo.
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5.2.5. Categoria de hotel

Soft skills y Categoria de hotel
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Figura 22. Soft skills y categoria de hotel. Fuente: Elaboracion propia.

En la division segln la categoria del hotel, en la cual se ha seleccionado para su estudio los
resultados obtenidos de la encuesta dirigida al perfil de la direccion hotelera, para las personas
responsables de hoteles de cuatro estrellas, el grupo mds numeroso, las soft skills son relevantes
al nivel 4 y, en una proporcion mas reducida, al 5. Para las cuatro estrellas superior se mantiene
el valor 4 en una proporcion superior al cinco, hecho repetido en los hoteles de cinco estrellas y
en el de cinco estrellas GL, pero no en la opcidon hotel de tres estrellas, la cual fue adicionada por
algunos encuestados y posiciona las soft skills en la valoracion mas elevada entre todas las

posibilidades ofrecidas.

Inteligencia emocional y Categoria de hotel
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Figura 23. Inteligencia emocional y categoria de hotel. Fuente: Elaboracion propia
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Una vez mas, la inteligencia emocional supera las soft skills y alcanza el valor mas elevado en la
opcion 5. Ademas, uno de los determinantes que sefialan las competencias emocionales como
importantes es el hecho de que nuevamente no se han seleccionado ni los valores 1 ni 2 y el

NS/NC representa solamente un 0,8% de los votos totales.

5.2.6. Tipologia de hotel segtin agrupacion

Soft skills y Empresa segun agrupacion
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Figura 24. Soft skills y empresa seguin agrupacion. Fuente: Elaboracion propia.

Para conocer en qué tipologia de empresas hoteleras es mds o menos practico, atractivo o
financieramente rentable aplicar o tener conocimiento de habilidades blandas, es preciso saber
gue proporcionalmente en los hoteles independientes la cualificacion de las mismas se enfoca
en mayor medida hacia una puntuacidn 4, mientras que en las cadenas hoteleras, aunque por

poca diferencia, la valoracion mas alta (5) es la que prevalece.
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Figura 25. Inteligencia emocional y empresa segun agrupacion. Fuente: Elaboracion propia.
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En las respuestas obtenidas de la inteligencia emocional, si que se denota una clara atracciény
determinacién hacia la priorizacion de esta capacidad, dado que frente a las puntuaciones
lineales del 3 al 5 obtenidas por establecimientos hoteleros independientes, el 68,5% de los
votos del personal de cadenas hoteleras apuestan por la inteligencia emocional en la direccién

hotelera y la gestidn de crisis.

5.2.7. Tipologia de empresa hotelera segun volumen de personal

Soft skills y Empresa segun volumen de personal
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Figura 26. Soft skills y empresa segtin volumen de personal. Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, en el dltimo item analizado tanto en empresas de menos de 50 empleado/as, entre
50 a 249 empleado/as como en organizaciones de 5.000 empleado/as o mas, la proporcién de
valoracion en el numero 4 es mayor que las veces que se ha elegido el 5. Por otro lado, en las
empresas de entre 250 y 999 y entre 1.000 y 4.999 empleado/as el porcentaje de voto mas
elevado se ubica en el cinco. Con estos resultados se puede interpretar que las empresas
pequefias/medianas de una base de personal de menos de 250 personas aprecian como
competencias menos prioritarias las soft skills que otras que se hayan podido analizar hasta el
momento, como la gestion de equipos. Al contrario, para compaiiias de hoteles con un volumen
de personal mayor de 249 empleado/as las habilidades blandas si pueden suponer de interés

para la gestidn de sus establecimientos hoteleros y de eventos de crisis.
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Inteligencia emocional y Empresa segun volumen
de personal
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Figura 27. Inteligencia emocional y empresa segun volumen de personal. Fuente: Elaboracion propia.

Concluyendo con el estudio practico de la presente investigacién, en los resultados de la
inteligencia emocional esta habilidad se distingue con la maxima puntuacion frente a las otras
opciones de respuesta, lo que resulta en una imagen positiva de la inteligencia emocional en la
perspectiva de los profesionales de la hoteleria y de los recursos humanos en el turismo sin que

esta opinidn sea condicionada por el volumen de personal de la empresa hotelera.
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6. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Una vez alcanzada la fase de la discusidon del estudio, se puede confirmar que existen habilidades
que utilizadas a conciencia en entornos concretos generan una utilidad practica para la misma
persona como para los stakeholders que se vinculan a ella. Como introdujo Pedraza (2018), las
habilidades directivas son agrupaciones de conocimientos concretos expresados en las acciones
de directivos y obtenidas mediante formacién. Cierto es que cada individuo nace con unas
competencias u otras y, a lo largo de su vida, desarrolla a un mas alto nivel las que posee por

naturaleza o fomenta otras por las cuales muestra interés.

En el caso de los directivos hoteleros, para los cuales el desarrollo de competencias gerenciales
es un factor de éxito incuestionable para alcanzar metas especificas y un clima de confianza
(Pereda y Prada, 2014), la identificacion de esas habilidades mas necesarias para su gestion
hotelera diaria contribuye a fortalecer las bases de la literatura que otorgan importancia al
anadlisis y evoluciéon de las cambiantes competencias gerenciales para el avance social y
empresarial. Estas competencias necesarias para la direccion efectiva de un hotel, divididas por
Mullins y Davies (1991) en técnicas conceptuales, sociales y humanas son las que se han

evaluado en el presente Trabajo de Fin de Master.

Alineadamente con los objetivos de esta investigacion, se ha decidido contemplar por medio de
la obtencion de opiniones que determinen esas habilidades relevantes en la direccién hotelera
exitosa en tiempos de crisis, cual seria el perfil ideal que una las competencias mas
sobresalientes. El objetivo principal, alcanzado con la realizacién de encuestas dispuestas para
dos grupos de estudio distintos (miembros de la direccién de hoteles por un lado, y de
departamentos de recursos humanos de empresas hoteleras por otro), se resuelve con la
obtencidn de una clasificacién de cuarenta y ocho competencias directivas esenciales, entre las
cuales las enfocadas en capacidades sociales y emocionales son las que han resultado ser las
mas bien puntuadas del conjunto de competencias una vez realizada su analisis y comparacion.
Tras crear un ranking que ordene el conjunto de habilidades por puntuaciones, se identifica que
las capacidades sociales y emocionales son las que han obtenido una mejor cualificacién. Estos
resultados se alinean con Taylor (2017) en el incremento de interés que han sufrido las soft skills
en los ultimos afos por parte de gerentes de empresas y el atractivo que generan para las
organizaciones de los sectores de servicios. El mismo autor determina que para las empresas la
formacién en las habilidades blandas de su personal tiene un retorno sobre la inversion (ROI) de
256%, realidad alineada con los resultados que se han recogido de la presente investigacion en

su determinacién y enfoque hacia las competencias sociales y emocionales.

53



El perfil ideal de la direccion hotelera en tiempos de crisis: ¢ésomos suficientemente inteligentes?
Mar Pineda Rodriguez

Apreciando los resultados de la encuesta “Analisis del perfil ideal de la direccion hotelera para
establecimientos de 4 y 5 estrellas en tiempos de crisis”, las competencias que mas puntuacién

han recibido han sido las siguientes.

En las primeras diez posiciones de la lista se sitlan en orden de mayor a menor valoracién la
gestion de equipos, ser resolutivo, la capacidad de motivar equipos, la capacidad de liderazgo,
la adaptacion al cambio, comunicar eficazmente, saber organizarse, la toma 4gil de decisiones,
la capacidad de trabajar bajo presién y saber escuchar y observar. Todas ellas implican directa o
indirectamente un vinculo social y emocional con el entorno, el cual puede ser drasticamente
condicionado en épocas de crisis o incertidumbre. En los entornos VUCA, las competencias
directivas relativas al contacto social y a la gestidn emocional adoptan una relevancia
considerable para el equilibrio de las situaciones y para conseguir que los cambios drdsticos de

situacién que conllevan por naturaleza los eventos de crisis no generen impactos tan negativos.

Asimismo, vinculando los resultados que dibujan el perfil ideal de la direcciéon hotelera en
tiempos de crisis con la tesis de esta investigacién, las diez competencias principales anteriores
se alinean con las aportaciones de autores destacando la prioridad de las mismas para la
direccion y gestion empresarial: la toma agil de decisiones y la capacidad de liderazgo (Weber
et al., 2013; Ceja, 2008; Molina, 2018), la comunicacidn eficaz y la organizacién (Riggio et al.,
2003), la gestion de equipos y la capacidad de motivarlos (Vargas, 2020), la capacidad de trabajar
bajo presion y ser resolutivo (Forero et al., 2020) y la adaptacién al cambio (Boyatzis, 1982;
Campion, 1994; Goleman y Chemiss, 2005). Las diez habilidades principales han sido destacadas
en estudios previos, pero dado el hecho de que en la presente investigacion se pretende incidir
en las habilidades aplicables a situaciones de crisis, la adaptacién al cambio es crucial para una
direccion hotelera eficaz y para contribuir en la toma de decisiones meditadas y basadas en el
analisis del contexto en el que se desarrolle tal evento critico, pero haciéndolo con precision y

con la rapidez que demande cada situacion.

A pesar de que la inteligencia emocional como habilidad no se encuentra entre las primeras diez
posiciones del ranking de competencias directivas de este estudio, sino que se ubica en la
vigesimoprimera posicion, es relevante incurrir en el interés mostrado por parte de los expertos
en recursos humanos por este en las encuestas del presente trabajo, lo que lleva a interpretar
que para la seleccién y formacién de personal directivo y para la gestidén de equipos en tiempos
de crisis ser competente emocionalmente genera interés por parte de este colectivo. Dada la
respuesta de los profesionales en la gestion de personas, los resultados anteriores se

interconectan con la teoria a través de Pérez et al. (2018), quienes enlazan el hecho de ser
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emocionalmente competente con el perfeccionamiento de un buen liderazgo, el cual se
fundamenta en la empatia y la autoconciencia, dos de los principios basicos de la inteligencia
emocional. Asimismo, Bisquerra y Pérez (2007) también se posicionan a favor de las soft skills y
de las competencias emocionales para puestos de alta direccién incidiendo en que estas

posiciones deben ser ocupadas por personas mds emocionales.

Por la parte de las habilidades blandas, en el analisis de los resultados de las encuestas se ha
identificado un porcentaje destacable de respuestas NS/NC (no sabe, no contesta) comparado
con las demas competencias evaluadas, lo que determina la falta de conocimiento al respecto
por lo que se refiere al concepto soft skills y a las competencias que se engloban en ellas. En este
punto del andlisis y tras la comparativa entre la inteligencia emocional y las habilidades blandas,
estas ultimas estan clasificadas por ambos grupos de estudio con puntuaciones inferiores que la
primera, pero a su vez, la evaluacion independiente de cada una de las competencias propuestas
en las encuestas como confiar y creer en uno mismo, ser creativo o mostrar buena imagen,
disponen de puntuaciones superiores que el concepto de soft skills en si, lo que aclara de nuevo
la falta de identificacién del concepto con las competencias que estas engloban, y se abre la
posibilidad de que la existencia de esta laguna en el conocimiento sea en parte responsabilidad
de la reducida literatura existente vinculada a las habilidades blandas en unién con las empresas.
Asimismo, se anima a través de estas lineas a explorar la tematica en aplicacién a las
organizaciones, a la direccidén hotelera y a la gestion de crisis, ya que como comparten Weber et
al. (2013), cuanto mayor sea el conocimiento en soft skills por parte de los gerentes hoteleros,

mas influencia positiva ejercen en sus organizaciones y en los clientes de las mismas.

Por otro lado, en el cumplimiento del objetivo secundario nimero uno de esta investigacion,
ademas de las diez habilidades principales ya mencionadas, las cinco competencias mas votadas
en orden de mayor a menor por parte del grupo de direcciéon hotelera son la capacidad de
motivar equipos, la gestion de equipos, la capacidad de liderazgo, saber delegar y ser resolutivo.
En cuanto al colectivo de los recursos humanos las habilidades son comunicar eficazmente, ser
resolutivo, la adaptacion al cambio, la gestidn de equipos y el pensamiento estratégico. Ambos

grupos enfocan sus valoraciones principalmente hacia las habilidades sociales.

Adicionalmente, se ofrecid la opcién en las encuestas de proponer competencias que no se
encontraran entre las preestablecidas. Asi, algunas de las sugerencias recibidas por parte del
grupo de gestores de personas han sido tener vision global y estratégica, la tolerancia a la
frustracién e incertidumbre y aprender de otros sectores profesionales. Por el otro lado, los

gerentes de hotel proponen gestionar el tiempo de descanso, mantener un criterio propio y un
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punto de vista firme, exigirse a uno mismo antes que a los demas, celebrar logros a corto plazo,
fomentar el éxito colectivo por encima del individual, fomentar la conexién del equipo de
trabajo, generar retos, conceptualizar el error de manera positiva, cuidar de los stakeholders,
enfocarse en el valor de las personas, actuar de mentor y formar al personal para que mejore,
la educacidn, el respeto y la paciencia, relativizar, compartir el liderazgo, tener empatia,

humildad, ser resiliente, y, finalmente, ser buena persona.

En las propuestas obtenidas es relevante destacar el gran nimero de cualidades humanas,
sociales y emocionales que se manifiestan en ellas y que identifican el perfil afectivo de los
encuestados, el cual representa en las sugerencias de habilidades a los directivos del sector
hotelero espafiol, lo cual seria sumamente interesante que se tuviera en cuenta para su
valoracion por parte de los profesionales de los recursos humanos de empresas hoteleras para
la seleccidon y formacion de personal directivo para cada categoria de establecimiento,

principalmente de 4 y 5 estrellas.

Entre las competencias sugeridas, se ha mencionado una que genera un gran impacto positivo
en la gestidén de crisis, la cual ha sido tratada en la fase tedrica de este estudio. Esta es la
resiliencia, una competencia clave segin Cheery Lew (2017) para el cambio y la evolucién de la
sociedad en todos sus ambitos que, aplicada de manera correcta y consciente en el sector del
turismo se pueden generar transformaciones positivas para sus organizaciones y para los

destinos turisticos en general.

Prosiguiendo hacia el segundo objetivo secundario, en este caso se analiza si desde la
perspectiva de los expertos en gestion de personas las habilidades blandas estan ganando
reconocimiento en las organizaciones hoteleras para la seleccién de profesionales para puestos
directivos en sus establecimientos. La respuesta al objetivo se determina mediante el desarrollo
de la primera parte del objetivo secundario nimero cuatro: a través de la evaluacion de los
resultados obtenidos al contrastar las soft skills y la inteligencia emocional con los datos

demograficos obtenidos en las encuestas.

Segun la valoracién de las habilidades blandas en el andlisis de las encuestas, mas de la mitad
del grupo de recursos humanos (50,2%) puntua con la maxima nota posible las soft skills, lo que
inclina a pensar que realmente este colectivo esta a favor de disponer de personal directivo en
sus hoteles con capacidades sociales y emocionales. Adicionalmente a la categoria demogréfica
“Grupo de encuestados” que compara los miembros de la direccién hotelera y los de recursos
humanos con las soft skills y la competencia emocional, son seis las categorias que definen el

perfil de encuestado que ha puntuado con valoracién mds alta las habilidades blandas. Estas
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categorias demograficas son el género, la edad, el nivel de estudios, la categoria de hotel, la
tipologia de hotel segun agrupacion y la tipologia de empresa hotelera segin volumen de

personal, a partir del analisis de las cuales se extrae la siguiente informacion.

El perfil que mas valora las soft skills se determina por ser de género femenino, con edad
comprendida entre los 30 y los 39 aiios, con un nivel de estudios de master universitario,
miembro de un departamento de recursos humanos de una cadena hotelera sin discernir en la
categoria de sus hoteles y con un volumen de personal de entre 250 y 4.999 empleado/as. Asi,
trasladando el enfoque hacia los conocimientos que aporta el estudio de la inteligencia
emocional, ese perfil que ha puntuado mejor la competencia es también de género femenino
entre los 30 y los 39 afios con un nivel de estudios de master universitario, que pueden ser tanto
directivas de hotel como expertas en los recursos humanos sin diferenciar tampoco entre
categorias de hotel, ya que todas ellas las valoran con la maxima puntuacién, y que

profesionalmente forman parte de cadenas hoteleras.

En la valoracién del tercer objetivo secundario y tras la obtencion de las competencias mas
destacadas por ambos colectivos de estudio para definir el perfil ideal de la direccidén hotelera
en hoteles de 4 y 5 estrellas en tiempos de crisis y analizar en profundidad las habilidades bandas
y la inteligencia emocional que complementan el mismo perfil y la presente investigacién, se
confirma que las competencias sociales y emocionales son determinantes para la gerencia de
hoteles en los procesos de establecimiento y desarrollo de estrategias en periodos de crisis. Tal
realidad se evidencia en la evaluacién de las habilidades integradas en los bloques “Relaciones
sociales”, “Ser o saber” y “Habilidades blandas”, en las competencias analizadas en el bloque
“Estrategia”, dentro del cual las habilidades mas bien valoradas son la toma agil de decisiones,
la capacidad de trabajar bajo presidn, el pensamiento estratégico, saber analizar datos y el
pensamiento critico. Cabe tener presente que, como reflejan Villa y Wood (2020), las
competencias técnicas (o hard skills), las que forman gran parte del bloque “Estrategia”, son
necesarias para la correcta realizacidn de las tareas del dia a dia, pero se supeditan al correcto
desarrollo y expresidn de las competencias emocionales y sociales. Los autores concluyen su
justificacion razonando que en las situaciones de crisis las protagonistas de la gestion mas eficaz

son las soft skills.

En conclusién, a través de esta investigacion se ha logrado generar un nexo de unidn entre la
direccidn hotelera (con especial atencion a los establecimientos de 4 y 5 estrellas), la gestion de
crisis y las competencias directivas, juntamente a las soft skills y complementadas por la

inteligencia emocional. Gracias a la realizacion de las dos tipologias de encuestas, su analisis y
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comparacioén, la obtencién de las competencias directivas esenciales para la gestion hotelera en
tiempos de crisis y la puesta en valor de las soft skills junto a la inteligencia emocional, se afirma
alcanzar el objetivo principal de este Trabajo de Fin de Master, la identificacién y andlisis del

perfil de la direccién hotelera de establecimientos de 4 y 5 estrellas en tiempos de crisis.

Desde los aspectos practicos, las limitaciones que ha sufrido esta investigacion se fundamentan
en el numero y la capacidad de alcance de los encuestados. El estudio practico de esta
investigacion ha sido realizado entre los meses de julio y agosto del afio 2021, en los cuales
muchos profesionales del sector turistico estaban afectados por los Expedientes de Regulacion
Temporal de Empleo a causa de la pandemia de la COVID-19 o, en su contrario, trabajaban en
los meses con mas ocupacion hotelera y movimiento de personal del afio. Este hecho unido a
posibles afectaciones personales (sanitarias, emocionales, familiares) reduce las posibilidades
de comunicarse con los perfiles de profesionales seleccionados para las encuestas. En este caso,
el hecho de optar por el uso de plataformas sociales profesionales y por el correo electrénico
para conseguir aumentar la participacion de los potenciales encuestados ha beneficiado la
obtencidon de respuestas, pero ha comportado una alta dependencia en la aceptacion de
participacién en las encuestas. En definitiva, la principal limitacion del estudio se fundamenta
en el nimero de respuestas obtenidas, hecho que ha sido dificultado, ademas de por las razones
expuestas en las anteriores lineas, por la necesidad de seleccionar perfiles concretos de
potenciales participantes y que puede condicionar la representatividad de esta investigacion en

el global del sector hotelero y turistico.

Asimismo, las implicaciones que ha generado este Trabajo de Fin de Master en el sector hotelero
y de recursos humanos ha sido, como se ha mencionado anteriormente, establecer una
cohesidn entre la direccion hotelera (en especial de los establecimientos de 4 y 5 estrellas), la
gestidn de crisis y las competencias directivas, junto a las soft skills y la inteligencia emocional.
Esta aportacién de conocimiento es interesante para la industria hotelera tanto en periodos de
crisis, como es el caso de la crisis sanitaria de la COVID-19, como en temporadas de mas calma
y, junto a la utilidad que puede ofrecer a los equipos de direccién de hoteles y a los miembros
de departamentos de recursos humanos de las empresas hoteleras y turisticas, cabe destacar la
potencial contribucidn en el plano académico del turismo y de la gestidn de establecimientos de
alojamiento para la generacién de entendimiento en la unién de los conceptos explorados con
la presente investigacion. Desde otra perspectiva, esta investigacion prosigue al Trabajo de Fin
del Grado en Turismo “La inteligencia emocional para el éxito de una empresa hotelera” (Pineda,
2020) de la misma autora, evolucionando en el caso del TFM hacia una visidon genérica de las

habilidades directivas, sociales y emocionales en la hoteleria y hacia una evaluacion de
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habilidades personales por medio de la investigacién cuantitativa en una extension territorial

destacadamente mds amplia que en el desarrollo del primer estudio.

Finalmente, tras la exploracién realizada gracias a este Trabajo de Fin de Master se propone
como oportunidades de investigaciéon la realizacién del mismo estudio con un porcentaje de
participacién mas elevado, enfocado en destinos turisticos espafioles o internacionales o con el
uso de una variedad distinta de competencias evaluadas. Adicionalmente, se podrian estudiar
los resultados demograficos obtenidos en esta investigacidn y contrastarlos con la totalidad de
las competencias directivas en las que se ha basado este trabajo o con parte de ellas para extraer
resultados adicionales a los obtenidos. Asimismo, una tercera y ultima propuesta para concluir
el presente TFM es beneficiarse de la existencia de esta investigacién para crear nuevos o
complementar sistemas de selecciéon y formacidn de personal para los departamentos de
recursos humanos de las organizaciones hoteleras valorando las competencias directivas
expresadas, junto a hacer participe de la evolucién turistica a las soft skills y a la inteligencia

emocional.
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8. ANEXOS: RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS

8.1. ANEXO 1: RESULTADOS GLOBALES
RESULTADOS GLOBALES: HABILIDADES PARA LA DIRECCION HOTELERA EN TIEMPOS DE CRISIS

Complet. en En Acuerdo/ De Complet.

desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
contesta

CLASIF. HABILIDADES 1 2 3 4 5  NSINC

1 Gestion de equipos (G)
2 Ser resolutivo (G)
3 Capacidad de motivar equipos (G)
4 Capacidad de liderazgo (G)
5 Adaptacién al cambio (G)
6 Comunicar eficazmente (G)
7 Saber organizarse (G)
8 Toma agil de decisiones (G)
9 Capacidad de trabajar bajo presion (G)
10 Saber escuchar y observar (G)
11 Ser proactivo (G) C00%  13%
12 Pensamiento estratégico (G) _
113 Orientacion al cliente/Vocacion de servicio (G) _
14 Honestidad/Transparencia en la informacion (G) _
15 Mostrar buena imagen (G) —
16 Confiar y creer en uno mismo (G) _
17 Gestion del tiempo (G) _
18 Ser cercano y empético (G) _
19 Personalidad de lider (G) _
20 Ser colaborador (G) _
21 Inteligencia emocional (G)
22 Ser flexible (G)
23 Ser resiliente (G)
24 Saber delegar (G)
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25 Autocritica (G)

26 Optimismo (G)

27 Saber analizar datos (G)

28 Pensamiento critico (G)

29 Lider coach (G)

30 Autoconocimiento (G)

31 Formacion continua (G)

32 Ser creativo (G)

33 Inteligencia social (G)

34 Ser asertivo (G)

35 Ser innovador (G)

36 Dominio del mercado (G)

37 Trabajar por valores (G)

38 Trabajar por objetivos (G)

39 Tono de voz (G)

40 Capacidad de influencia/Saber vender(se) (G)
41 Enfoque en los Riesgos Laborales (G)

12,6%
7,3%
8,6%

14,6%
7,9%

12,6%
7,3%

10,6%

16,6%
12,6%

9,9%

21,2%

42 Habilidades blandas (Soft Skills) (G) -!m

43 Hablar idiomas (G)

19,2%

44 Actuar sosteniblemente (G) _16,6%
45 Ser emprendedor (G) 7,3% 19,9%

46 Lenguaje corporal (G)

18,5%

47 Ser autbnomo (G) 9,9% 16,6%

48 Habilidades tecnoldgicas (G)

14,6%

Tabla 8. Resultados globales: Habilidades para la direccion hotelera en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.
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8.2.

ANEXO 2: RESULTADOS DE LA DIRECCION HOTELERA
RESULTADOS DIRECCION HOTELERA: HABILIDADES PARA LA DIRECCION HOTELERA EN TIEMPOS DE CRISIS

CLASIF. HABILIDADES

© 00 ~NO O WN B

NNNNNMNNRPRPRERPRRRPRRERERERPRE R
OB WNPOO®OWMNOUNMWDNIERO

Capacidad de motivar equipos (DH)

Complet. en En

desacuerdo desacuerdo

1 2

Acuerdo/
desacuerdo

K

De
acuerdo

4
12,5%

Gestion de equipos (DH)

Capacidad de liderazgo (DH)

Saber delegar (DH)

Ser resolutivo (DH)

Adaptacién al cambio (DH)

Saber organizarse (DH)

Saber escuchar y observar (DH)

_5%

Comunicar eficazmente (DH)

Toma agil de decisiones (DH)

Capacidad de trabajar bajo presion (DH)

Ser proactivo (DH)

Orientacion al cliente/Vocacion de servicio (DH)

Pensamiento estratégico (DH)

Personalidad de lider (DH)

Honestidad/Transparencia en la informacion (DH)

Mostrar buena imagen (DH)

Gestion del tiempo (DH)

Confiar y creer en uno mismo (DH)

Ser colaborador (DH)

Ser cercano y empéatico (DH)

Autocritica (DH)

Inteligencia emocional (DH)

Ser flexible (DH)

Saber analizar datos (DH)

4,2% 14,2%

3,3% 15,0%

2,6% 14,6%

2,5% 18,3%

2,5% 16,7%

1,7% 22,5%

2,5% 20,0%

- 1L7% 3,3% 21,7%
6,7% 20,0%

7,5% 18,3%

- 1L7% 2,5% 25,8%
5,8% 23,3%

9,2% 21,7%

3,3% 28,3%

. 50% 5,0% 24,2%
- 1L7% 8,3% 23,3%
6,7% 29,2%

11,7% 24,2%

2,5% 4,2% 30,8%
- 33% 7,5% 27,5%
14,2% 25,0%

10,0% 30,0%

7,5% 32,5%

3,3% 9,2% 28,3%
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26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48

Optimismo (DH)

Ser resiliente (DH)

Pensamiento critico (DH)

Lider coach (DH)

Autoconocimiento (DH)

Formacién continua (DH)

Inteligencia social (DH)

Ser creativo (DH)

Ser innovador (DH)

Trabajar por valores (DH)

Ser asertivo (DH)

Dominio del mercado (DH)

Trabajar por objetivos (DH)

Tono de voz (DH)

Capacidad de influencia/Saber vender(se) (DH)

Ser autonomo (DH)

Hablar idiomas (DH)

Actuar sosteniblemente (DH)

Enfoque en los Riesgos Laborales (DH)

Habilidades blandas (Soft Skills) (DH)

Lenguaje corporal (DH)

Ser emprendedor (DH)

Habilidades tecnoldgicas (DH)

Tabla 9. Resultados Direccién Hotelera: Habilidades para la direccion hotelera en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.

8,3%

10,0%

12,5%
8,3%
13,3%
10,8%
7,5%
13,3%
10,8%

10,0%

11,7%
12,5%
11,7%
10,0%
13,3%
20,0%
17,5%
20,0%
10,8%
16,7%
20,0%
15,0%

29,2%
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8.3.

ANEXO 3: RESULTADOS DE LOS RECURSOS HUMANOS
RESULTADOS RECURSOS HUMANOS: HABILIDADES PARA LA DIRECCION HOTELERA EN TIEMPOS DE CRISIS

CLASIF. HABILIDADES

© 00 ~NO Ul WN P

NNMNNNNNRRRPRRERREPRPRE PR
OB WNRPOWOWOWNO®UOMAWNLERO

Comunicar eficazmente (RH)

Complet. No sabe,
(o[} no
acuerdo contesta

5 NS/NC

Acuerdo/ De
desacuerdo acuerdo

Complet. en En

desacuerdo desacuerdo

Ser resolutivo (RH)

Adaptacién al cambio (RH)

6,5%

Gestién de equipos (RH)

9,7%

Pensamiento estratégico (RH)

9,7%

Capacidad de liderazgo (RH)

12,9%

Capacidad de motivar equipos (RH)

16,1%

Ser resiliente (RH)

16,1%

Toma agil de decisiones (RH)

12,9%

Capacidad de trabajar bajo presion (RH)

12,9%

Saber organizarse (RH)

22,6%

Ser flexible (RH)

22,6%

Ser proactivo (RH)

19,4%

Inteligencia emocional (RH)

22,6%

Confiar y creer en uno mismo (RH)

Ser asertivo (RH)

22,6%

Gestidn del tiempo (RH)

19,4%

Mostrar buena imagen (RH)

29,0%

Honestidad/Transparencia en la informacion (RH)

29,0%

Orientacion al cliente/Vocacion de servicio (RH)

25,8%

Saber escuchar y observar (RH)

29,0%

Ser cercano y empéatico (RH)

22,6%

Ser colaborador (RH)

Saber delegar (RH)

Pensamiento critico (RH)

3,2% 32,3%
9,7% 29,0%
22,6% 16,1%
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26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48

Dominio del mercado (RH)

6,5% 32,3%

Autocritica (RH)

6,5% 32,3%

Optimismo (RH)

3,2%

Ser creativo (RH)

©00%  00% 9%

Autoconocimiento (RH)

6,5%

Capacidad de influencia/Saber vender(se) (RH)

Saber analizar datos (RH)

- 97T%  323%
- 65%  387%

Trabajar por valores (RH)

16,1% 29,0%

Lider coach (RH)

6,5%

Personalidad de lider (RH)

Formacion continua (RH)

o ALe%

Inteligencia social (RH)

©00%  00% 65%

Ser innovador (RH)

16,1%

Trabajar por objetivos (RH)

12,9%

Enfoque en los Riesgos Laborales (RH)

6,5% 25,8% 19,4%

Habilidades blandas (Soft Skills) (RH)

22,6%

Tono de voz (RH)

12,9%

16,1%

Hablar idiomas (RH)

Actuar sosteniblemente (RH)

12,9%

Ser emprendedor (RH)

6,5% 19,4%

Habilidades tecnoldgicas (RH)

Lenguaje corporal (RH)

25,8%

Ser auténomo (RH)

6,5% 29,0%

25,8%

Tabla 10. Resultados Recursos Humanos: Habilidades para la direccion hotelera en tiempos de crisis. Fuente: Elaboracion propia.
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