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Resumen: La prestacién de un servicio cara a cara y la capacidad de generar empleo,
determindé que en el sector turismo aumentase la preocupacion por las personas que se
desempefian en la actividad. Sin importar los métodos de trabajo y los niveles tecnolégicos, la
productividad en el sector servicios esta determinada basicamente por los empleados. El
objetivo de este estudio fue obtener informacién sobre las habilidades con que cuentan los
gerentes del departamento de Recursos Humanos de los hoteles cinco estrellas de Antalya,

Turquia para asistirlos en la determinacion de sus necesidades.
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Abstract: How Human Resource Managers of 5 Star Hotels Evaluate their Self-
Development Needs. A Research in the Region of Antalya, Turkey. Man to man service and
labour intensive aspects are forcing a greater focus on the human element of the tourism
sector. Whatever the work methods and technology levels may be, the work force mainly
determines the productivity of the service sectors. This research aims to obtain information
about the applications of human resource managers in the Antalya region of Turkey and to help
them in evaluating their development needs. Sampled human resource managers generally
state the subjects as difficult like relations with the trade wunion, persuading
boss/partner/management, career planning/promotion, defining development needs of

personnel, giving advice to personnel and giving priority to their self-development.
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INTRODUCCION

El principal objetivo de la gestion de recursos humanos es utilizarlos de manera eficiente.

Para lograrlo es importante considerar la calidad y cantidad de recursos humanos.

Desde una perspectiva amplia, la gestidon del personal se integra a todas las etapas de
empleo que van desde la busqueda hasta el despido (SABU 2000). Si lograr el éxito en todas
las etapas de la gestién es el objetivo, las mejores condiciones de trabajo deben ser definidas e

integradas a la empresa.
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Para aumentar la calidad es necesario darle mayor valor al factor humano (Turkel 1998).
Tomar en cuenta las necesidades del personal para lograr el éxito empresarial resulta en una
ventaja competitiva necesaria frente a las actuales condiciones de competencia (Enz-Siguaw
2000:48). Al comparar el pasado con el presente se observa que se estd dando mayor
importancia a la gestion de los recursos humanos (en particular en el largo plazo) y que el
papel de esta gestién esta cambiando los bienes y servicios del proceso de planificacion (Noe
et al. 1996).

El enfoque de la gestién de recursos humanos incluye a todos los niveles de gestion, desde
mayor nivel gerencial hasta el mas abajo. También comprende a los empleados potenciales

que se encuentran fuera del establecimiento (Kaynak et al. 1998).

Actualmente, la mayoria de los establecimientos estan de acuerdo respecto a la
importancia estratégica de la gestion del personal que se basa principalmente en el factor
humano. La productividad del empleado, su beneficio y su satisfacciéon son todos temas
importantes. La gestién de recursos humanos agrego nuevas practicas sobre informacion en el
area administrativa (FINDIK 2000). Durante el periodo de transicion que parte de la gestién del

personal a gestidn de los recursos humanos es posible observar tres periodos:

1) Modelo tradicional de gestion
2) Modelo de las relaciones humanas

3) Modelo de gestion de recursos humanos

En el modelo tradicional de gestion, las expectativas se limitaban a la obediencia y el
control del personal. En el modelo de las relaciones humanas se daba un valor real a los
trabajadores en su condicion de seres humanos y en sus decisiones mientras que en el modelo
de gestion de recursos humanos se da mayor importancia al potencial de los empleados, al

autocontrol y a tomar siempre en cuenta sus opiniones (SABUN 2000).

Beneficiar, orientar y motivar a los empleados es una de las importantes responsabilidades
de la gestion. En el enfoque tradicional el nivel de responsabilidad cambia segun la posicion de
los gerentes en la empresa, pero bajo la perspectiva de la gestién de recursos humanos todos
los gerentes tienen la misma responsabilidad sin importar la posicion que ocupan (AYKAK
1999).

PAPEL Y DESARROLLO DE LAS NECESIDADES DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
EN HOTELES

Cuando se conocen las obligaciones relativas a los bienes y servicios, es posible

comprender la forma en que la evaluacion de los clientes afecta directamente al negocio
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hotelero. En otras palabras, los clientes comparan la calidad y cantidad de los bienes y
servicios posibles de consumir antes de realizar la compra. Los conocimientos de estas
expectativas pueden resultar en una satisfaccion para ambas partes. Cuando se brindan a los
consumidores los bienes y servicios de la calidad esperada se observa el papel vital que
juegan los recursos humanos. Una situacion similar puede ser vista en los hoteles en areas
tales como seleccion de personal, pago de haberes, evaluacion de desempefio, planificacion
de la capacitacion y aspectos relacionados con la motivacion. Actualmente, la importancia de
guienes gestionan recursos humanos va mas alla, en particular en las politicas de empleo, en
asesoramiento, planificacién y control de las funciones. Obligaciones legales y empleo de
personal calificado por un periodo extenso han duplicado la importancia de los gestores de

recursos humanos en hoteles (Drummond 1990).

Con el objeto de permitir al personal del hotel resolver sus problemas, las funciones
esperadas del gerente de recursos humanos son: planificar, analizar, reclutar, orientar,
capacitar, aplicar medidas disciplinarias, asesorar, desarrollar, evaluar el desempefio, las
obligaciones legales y relaciones con los gremios (Tanke 1990). Aceptar el desarrollo junto al
personal del hotel trae consigo el éxito empresario. Tratar con el personal el hotel hace
necesario una considerable informacion y habilidades técnicas. Con el objeto de lograr éxito,
los gerentes de recursos humanos deben cooperar con todos los departamentos del hotel
(Ersen 1997).

CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO

El estudio tuvo dos objetivos:

1) Obtener informacion sobre el enfoque que utilizan los gerentes de recursos humanos en

su gestion de recursos.

2) Ayudar a los gerentes de recursos humanos evaluar sus necesidades de crecimieno.

Los sujetos de estudio fueron los gerentes de recursos humanos de los hoteles cinco
estrellas que operan en la regidn de Antalya, Turquia. Mediante un cuestionario, este estudio
cubrié 32 de los 64 hoteles cinco estrellas de la ciudad. Los topicos incluidos en el cuestionario
fueron: andlisis, aplicacion, evaluacion, crecimiento personal, obligaciones administrativas,

costos, comunicacion y desarrollo del personal.

El cuestionario aplicado a los gerentes de recursos humanos fue obtenido del Programa de
Transferencia de Conocimientos del Departamento de Energia de la oficina Carlsbad, de los
E.E.U.U. Para la evaluacion estadistica se utilizo el programa SPPS. El estudio se llevo a cabo
entre el 15 de marzo y el 30 de abril de 2001. La evaluacion del cuestionario se dividié en dos

partes:
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1) Evaluacion general de los hoteles de la muestra a través de los resultados y gréaficos del

cuestionario.

2) Compilacién estadistica basada en puntuaciones

El cuestionario incluia 8 temas diferentes. Para cada tema se establecieron tres diferentes
grupos de puntuaciones (dificultad, importancia y frecuencia). A cada grupo se le asign6 una
puntuacién de 1 a 5. Al hacer el célculo para cada tarea se agregd una puntuacion a la
dificultad, importancia y frecuencia que luego fue dividida por el nimero de tareas en cada

tema. Los resultados fueron evaluados en una tabla de puntuacién, a saber:

Puntuacion de 3 — 7: No es necesaria capacitacion o desarrollo formal
Puntuacion de 8 — 11: Se requiere de un entrenamiento y desarrollo formal inicial

Puntuacion de 12 — 15: Se hace obligatoria una capacitacion y desarrollo formal

RESULTADOS GENERALES

De las 44 preguntas del cuestionario se hara referencia continuaciéon solamente a las que

muestran los resultados mas importantes.

Aspectos generales

s El 43,3% de los evaluados definen mensualmente las necesidades de entrenamiento;
el 30%, lo hace anualmente; y el 16, 7%, semanalmente. Un 63,3% consideran que este tema
es sencillo y el 93,5% afirmé que es importante. Las técnicas de entrenamiento tanto fuera del
trabajo como en el lugar que se desarrollan las tareas pueden ser (tiles para brindar
informacion teérica y practica que permitan un mejor ejercicio profesional. La capacitacion
aumenta la moral, la lealtad hacia el hotel, confianza en si mismo y hace mas atractivo el

empleo.

¢ El 55,2% de los entrevistados definen anualmente reglamentaciones y politicas de
recursos humanos. El 34,5%, lo hace mensualmente; y el 6,9%, lo hace diariamente. Un 60,7%
de los gerentes lo considera un tema sencillo, y el 90% afirmé que es una tarea importante. La

definicién de politicas y reglamentaciones sobre una base anual es el procedimiento normal.

% EI 37,5% de los encuestados analiza sus relaciones con los sindicatos anualmente; el
31,2% lo hace mensualmente; y el 25% no la hace debido a que sus respectivos hoteles no se
estan afiliados a ninguna organizacion de trabajadores. El 77,8% de los gerentes de recursos

humanos afirmaron que este esto es un tema delicado, y el 84,2% lo considerd importante.
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Cuando se trata de defender los derechos del personal es frecuente que surjan conflictos entre

los sindicatos y los gerentes de los hoteles.

Gestioén del personal

¢ El 30,8% de los entrevistados controla en una base diaria y anual la gestion del
jefe/socio en solicitudes de recursos humanos. El 23,1% lo hace mensualmente. El 62,1% lo
considera un tema delicado y el 90,3% esta de acuerdo que es importante. En la toma de
decisiones, el primer y principal paso debe ser recibir el apoyo de la gestién jefe/socio. Para los
hoteles de la muestra no hay muchas dudas al respecto, ya que el 30,8% monitorea la gestion
del jefe/socio sobre una base diaria. Normalmente se puede considerar este aspecto como una

cuestion de largo plazo.

s El 44% de los entrevistados analiza mensualmente las solicitudes del personal; el 36%
lo hace diariamente; y el 12% lo hace anualmente. El 72% de los evaluados afirmé que es un
tema sencillo y el 90% lo consideré importante. Nuevamente, al trasladar a la practica las

decisiones, el segundo paso debe consistir en sugerir al empleado que acepte esas decisiones.

¢ El 59,3% de los evaluados promueven anualmente la planificacién/promocion de su
personal; el 29,6% lo hace mensualmente; y el 11,1% diariamente. El 53,6% lo consideré un
tema delicado y un 90% lo consider6 importante. La planificacion de las carreras y la promocion
son temas importantes para la creacion de empleo en el corto, mediano y largo plazo; también
incide en la creacién de lealtad hacia el hotel. La planificacién/promocion debe ser pensada en
un periodo minimo de seis meses a un afio.

% Con relacién a la pregunta que se referia al seguro del personal, el 62,5% de los
entrevistados manifestd mantener contactos mensualmente con la respectiva compafiia de
seguros; para el 11,5% esta relacion es diaria; y para el 3,8% es anual. El 75,9% de los

evaluados sefialé que es una tarea sencilla, y el 90,3% dijo que es importante.

Evaluacion del desempefio

¢ EIl 48,1% de los entrevistados evalla mensualmente el desempefio del personal; el
37% lo hace anualmente; y el 11,1, lo hace semanalmente. El 57,1% afirmd que esto es
sencillo y el 90,3% dijo que es importante. La evaluacion del desempefio permite obtener
informacidn sobre el personal al igual que estar al tanto de sus sugerencias. La evaluacion del

desempefio deberia hacerse una o dos veces al afio.
« Laformacién del personal es evaluada mensualmente por el 58, % de los entrevistados.

El 8,3% lo hace anualmente; y el 8,3%, semanalmente. El 76% de los encuestados sefialé que

es una tarea sencilla; y el 89,3% afirmé que es importante. La evaluacién de la formacion es
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tan importante como la asignacién de recursos para la capacitacion. Los resultados de la
formacién pueden ser Utiles para definir los métodos, herramientas y formadores del futuro

préximo.

¢ El 53,8% de los entrevistados prepara mensualmente estadisticas sobre ausentismo
[rotacion del personal; el 38,5% lo hace diariamente; y el 3,9%, anualmente. El 70,4% sefald
gue es sencillo y, el 89,3%, que es importante. Las estadisticas brindan informacion (til sobre
costos de personal, planificacién, lealtad y otros problemas. Ademas de esta informacion,

entrevistas y cuestionarios de solicitudes de empleo pueden brindar datos valiosos.

Desarrollo del personal

K/

“ Las necesidades de desarrollo del personal son definidas mensualmente por el 60,7%
de los entrevistados; el 21,4 lo hace anualmente; y el 10,7%, semanalmente. El 42,8% sefialé
gue es un tema sencillo y el 92,6% menciond que es importante. Definir las necesidades de
desarrollo apoyara el desempefio del personal en el futuro y es conveniente hacerlos en

periodos que no superen los seis meses a un afo.

¢ EI 51,9% de los entrevistados informa al personal el resultado de su desempefio; el
29,6% lo hace anualmente; y el 11,1% realiza sobre una base semanal. El 75,8% sefiald que
es una tarea sencilla; y el 93,1% manifestd que es importante. La retroalimentacion en materia
de desempefio brinda informacién sobre los aportes y conocimiento del empleado; por lo tanto,

el gerente debe orientar al personal y brindarle los consejos necesarios.

« El 65,4% de los encuestados mantienen relaciones con las escuelas de formacion
sobre una base anual; el 26,9% lo hace mensualmente; y el 7,7% respondié “nunca”. El 86,2%
sefial6 que este es un tema sencillo y el 90,6% lo consider6 importante. Las escuelas donde se
brinda formacion en el rubor hotelero son importantes para combinar la teoria con la practica.
Con el objeto de mejorar las expectativas de los gerentes, las escuelas deben adecuar sus

métodos y sus programas, al igual que buscar intensificar el didlogo con el sector empresarial.

Tareas administrativas

¢ EI 54,2% de los entrevistados asesora mensualmente al personal respecto a asuntos
laborales /privados; el 16,7% lo hace diariamente y el 12,5% lo hace sobre una base tantos
semanal como anual. Un 77,1% de los gerentes manifestd que es una tarea sencilla y el 90,3%
la considerd importante. Es sumamente positivo observar que hay un elevado porcentaje de
gerentes de recursos humanos que se preocupan por los asuntos personales laborales

/privados de sus empleados.
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« El 40% de los encuestados no tiene inconvenientes en tratar en forma personal a las
personas de bajo desempefio; el 28% lo hace semanalmente; y, el 24%, mensualmente. El
51,7% afirmé que se trata de un tema sencillo, mientras que el 90,6% dijo que es un asunto
importante. No sélo es necesario definir el desempefio elevado sino que también se debe tener
en cuenta las razones por las cuales existe un bajo desempefio y tomar las precauciones
necesarias para encontrar una solucion a este problema y lograr motivar al personal cuya

forma de realizar las tareas no alcanza los estandares deseados.

+ Las expectativas relacionadas con la gestion gerencial son explicadas al personal por el
48,1% de los entrevistados. El 25,9% lo hace semanalmente; y el 18,5% lo hace diariamente.
Un 71,4% lo considerd una tarea sencilla y el 87,1% sefalé que es importante. El explicar las
expectativas que se tienen con relacion al desempefio Explicar las expectativas que se tiene
respecto a los logros de la gestion gerencia apoya las motivaciones del personal. Ademas de

dar explicaciones también se debe dar un incentivo social y econdmico al equipo de trabajo.

Comunicacion

< El 37,5% de los entrevistados recibe mensualmente respuestas de sus jefes /socios
/gerentes; el 25% las recibe diariamente y el 16,7% anualmente. Un 61,5% considera que es
un tema dificil y el 89,7% afirmo6 que es importante. Este tipo de retroalimentacion o Feedback

supone tomar algunas precauciones.

¢ Segun el 28% de los encuestados, existe retroalimentacion entre jefes /socios /gerentes
sobre una base anual. Para el 20%, este tipo de comunicacion existe todos los meses y
semanas; mientras que es diario para el 16% los entrevistados. Para el 40,7% es una tarea
sencilla y el 89,7% la define como importante. Con el objeto de establecer diferentes tareas el
personal jerarquico necesita estar en permanente contacto con sus gerentes de recursos

humanos.

Auto desarrollo

< La utilizacion de las nuevas tecnologias que comprenden la familiarizacién con las
computadoras, Internet, Intranet y correo electrénico son buenos ejemplos de las posibilidades
con que cuentan los gerentes de recursos humanos y demostrar interés por ese tema hace al
desempefio profesional jerarquico. En este estudio, el 88,5 % de los entrevistados se valen de
las nuevas tecnologias sobre una base diaria. El 7,7 % sefial6 que se vale de las mismas so6lo
semanalmente; y el 3,8% manifestd que nunca las usas. El 82,2% manifesté que es una tarea
sencilla y el 90% lo consideré importante. En términos generales se puede afirmar que la
evaluacién del desempefio es inversamente proporcional a la jerarquia ya que en los niveles

personales no se puede observan con frecuencia.
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¢ El 23,1% de lo entrevistados pueden dedicarle semanalmente tiempo a su propio
crecimiento; y el 19,2% dan prioridad a este tema en una base diaria y anual. En cambio, un
34,6% de los encuestados jamas se interesan por este tema; el 75% sefialaron que es algo
delicado y el 98,3% dijo que no es importante.

Informes

’0

s El 44,4% de los entrevistados preparan mensualmente reportes para sus jefes /socios/
gerentes; un 22,2% lo hace anualmente y el 18,5% lo hace diariamente. Un 57,1% sefial6 que
es un tema sencillo y el 90% lo considerd importante.

COMPILACION DE ESTADISTICAS MEDIANTE PUNTAJES

El puntaje para cada tarea por tema es la siguiente

Dificultad Importancia Frecuencia
12345 12345 DSMAN
D = Diario: 1

S =Semanal. 2
M = Mensual: 3
A = Anual: 4
N = Nunca:5

Para cada dificulta, importancia y frecuencia se agreg6 puntaje que se dividio por el nimero
de tareas. El puntaje para la muestra de gerentes de recursos humanos fue el siguiente:

ANAlISIS ..o 9,19
Gestién de personal ................. 8,88
Evaluacion de desempefio ......... 8,94
Desarrollo del personal .............. 8,52
Tareas administrativas ............... 8,07
INformes ..o 9,26
comunicacion ..............coeeeeninnnn. 8,49
Auto desarrollo ... 8,45
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COMENTARIO FINAL

En funcién de los resultados obtenidos se puede sefialar lo siguiente:

1) Los gerentes de recursos humanos entrevistados (con alto puntaje) sefialaron que todas
las preguntas del cuestionario fueron importantes. Manifestaron que en la mayoria de los casos
los temas sobre los que se preguntd no presentan dificultados excepto en lo que respecta a las
relaciones con los sindicatos, persuadir a los jefes /socios / gerentes, planificacion /promocion
de las carreras, establecer las necesidades de desarrollo del personal, aconsejar al personal,
recibir retroalimentacion de y brindar feedback a los jefes /socios /gerentes vy, finalmente, dar

prioridad a los temas relacionados con el auto-desarrollo.

2) Se podria hacer sugerencias a los entrevistados relacionadas con la definicion de
necesidades de capacitacion, politicas y reglamentacion de recursos humanos y planificacién

de las carreras en el largo plazo (minimo 6 meses hasta un afo).

3) Como una evaluacion general se puede sefalar que los gerentes de recursos humanos
de la muestra constituyen un buen ejemplo de la aproximacion hacia la capacitacion,
planificacion de las carreras, evaluacién de desempefio, retroalimentacion respecto a la

expectativas y evaluacion del desempefio.

4) El puntaje de los gerentes de recursos humanos se encuentra entre el 8,07 y 9,26.
Segun la tabla de puntaje utilizada para el cuestionario, seria de gran utilidad brindar un
entrenamiento formal inicial y posibilidades de desarrollo a los gerentes de recursos humanos

entrevistados.
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