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Resumen: Aunque existe una amplia literatura que aborda la importancia de la gestión del talento (GT) 
para la innovación, aún son escasos los estudios que centran su atención en las empresas turísticas. Por 
esta razón, el objetivo de esta investigación fue identificar las particularidades de la GT y su incidencia 
en las prácticas de innovación empresarial en el sector hotelero de Pachuca, Hidalgo, México. Se explora 
qué cualidades hacen un lugar propicio para la innovación y cómo las empresas deberían incorporar 
estas consideraciones en su estrategia de GT. Para ello, se aplicaron 16 encuestas estructuradas dirigidas 
a los responsables o profesionales de recursos humanos de dichos establecimientos. Los datos 
recabados fueron codificados a través del software Atlas ti 8. El análisis de los resultados indica que los 
hoteles de cadena son más proclives a implementar estrategias de gestión del talento; también se 
identifica que son estos mismos los que introducen un mayor número de actividades para el fomento 
de la innovación. Se corrobora que existe una relación positiva entre la GT y la innovación. A partir de 
este análisis, se proponen algunas alternativas para la GT de las empresas hoteleras. Se concluye que la 
GT contribuye a obtener mejores resultados comerciales, al impulsar actividades de innovación que 
generan valor para la organización. 
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Introducción 

Las organizaciones turísticas buscan satisfacer las necesidades de los consumidores para generar 

un bienestar. De este modo, uno de los objetivos de la empresa es permanecer en el mercado (Luo & Bu, 

2018; Quesada, 2016; Zapata et al., 2015). En un mundo empresarial en constante cambio, esto 

dependerá de aspectos como el grado de innovación en el ambiente de negocios; el sentido de 

responsabilidad de las personas por alcanzar los objetivos planteados (Graves, 2016; Lanvin et al., 2015; 

Posthumus, 2015; ); el desarrollo acelerado de tecnologías; el compromiso por reducir costos y hacer 

uso eficiente de cada uno de los recursos que utilizan; la adaptabilidad a las exigencias del mercado, y 

la necesidad de competir (Dávila, 2017; Garijo de Miguel, 2014; Krishnan & Scullion, 2016; van den 

Broek et al., 2018). Estos aspectos generan efectos e impactos que el área de recursos humanos (RR. 

HH.) no puede ignorar, dado que su ineficiente gestión es un obstáculo a las nuevas condiciones del 

mercado y su impericia por reclutar y mantener su fuerza laboral es un inconveniente para su estabilidad 

(Arias et al., 2017).  

Las empresas turísticas son las responsables de proveer a sus empleados las herramientas 

necesarias para desarrollar sus habilidades y destrezas, con el fin de que se conviertan en un elemento 

esencial para la organización (Dirani & Nafukho, 2018; Krishnan & Scullion, 2016; Sparrow & Makram, 

2015), además de que sus ventajas competitivas dependen, en gran medida, de la gestión apropiada de 

su personal. La escasez de empleados calificados es acentuada en las empresas de hospedaje, lo cual 

impacta negativamente a la organización y a los trabajadores que intentan permanecer en un lugar 

estable que les brinde la oportunidad de desarrollo (Garijo de Miguel, 2014; Gümüs et al., 2013; 

Latukha, 2016). Trabajar en este sector aún es visto como una plataforma temporal y no como una 

carrera permanente. Esta percepción lleva a una creciente escasez de habilidades profesionales y a que 

las empresas, sobre todo las micro o pequeñas, inviertan discontinuamente en formación y desarrollo 

para mejorar el desempeño de sus empleados (European Comission, 2016; Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económicos [OCDE], 2017; Peñaloza et al., 2018). 

En ese tenor, la tendencia en el sector hotelero tiene que ir encaminada a mejorar su proceso 

gestión del talento (en adelante, GT), utilizando cada vez más la innovación abierta, tecnologías de 

comunicaciones en red o colaborando con otras empresas. Este tipo de empresas, dada su naturaleza, 

pueden adaptarse de manera más rápida y flexible a los cambios que se presentan a partir de diversas 

innovaciones (Lopes-Costa & Munos-Canavate, 2015; Soler & Gémar, 2016; Semuel et al., 2017). Las 

técnicas y estrategias de innovación pueden estar cambiando rápidamente, pero la GT es una estrategia 
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conveniente para que las empresas hoteleras reúnan a las personas adecuadas en el lugar correcto para 

generar productos o servicios desarrollados por una comunidad de pensadores.  

El sector hotelero está orientado a satisfacer las necesidades de los huéspedes para garantizar la 

rentabilidad y sostenibilidad del negocio. La calidad del servicio depende significativamente de 

empleados capacitados, motivados y comprometidos. En los últimos años, las empresas hoteleras han 

adoptado diferentes estrategias de marketing o reestructuración financiera con el objetivo de obtener 

mayores ganancias a largo plazo, pero han dejado a un lado la importancia del factor humano como 

fuente de innovación (Sabuncua & Karacay, 2016). La GT promueve un comportamiento innovador 

(Sirková & Taha, 2015). El talento de los empleados que se gestiona en una organización puede ser un 

predictor de la innovación corporativa, ya que impulsa el proceso organizacional. 

Así, para comprender las prácticas de gestión de personas en el sector turístico, el presente artículo 

hace una reflexión de la importancia de la GT en las empresas hoteleras, con el fin de identificar las 

particularidades e incidencia en las prácticas de innovación empresarial. La pregunta que se formula es 

la siguiente: ¿Cómo influye la gestión del talento en las prácticas de innovación del sector hotelero? Para 

alcanzar el objetivo principal, se aplicaron 16 encuestas en las empresas del sector hotelero de Pachuca, 

Hidalgo, México. Los datos se analizaron con el fin de establecer relaciones entre las variables en 

mención.  

Después de esta introducción, la estructura del artículo es la siguiente: primero, se realiza un 

acercamiento teórico de la GT e innovación en turismo; enseguida, se realiza un estudio empírico para 

conocer la incidencia de la GT en las actividades de innovación de las empresas hoteleras de la ciudad de 

Pachuca y presentar los resultados más destacados; después, se interpretan y discuten los hallazgos 

contrastando las implicaciones teóricas y prácticas; finalmente, se presentan las conclusiones generales, 

junto con las limitantes del estudio y las futuras líneas de investigación. 

Un acercamiento teórico a la gestión talento e innovación en turismo 

El concepto de GT surge durante la última década del siglo pasado, en un estudio que analiza la 

importancia de los empleados para las empresas (Michaels et al., 2001). Desde entonces, es un tema 

que se mantiene en el interés de algunas organizaciones. Este proceso de gestión se relaciona con la 

identificación, atracción, desarrollo, recompensa y retención de empleados con atributos que apoyen la 

sostenibilidad y el desarrollo del éxito organizativo (Collings & Mellahi, 2009; Latukha, 2016). 

Bustamante et al. (2007) señalan lo siguiente:  

Todo proceso de formación y de comportamiento humano, varía de acuerdo a los principios 

organizadores presentes en determinado momento. De modo que el conocimiento es el 
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producto del conocimiento que éste haya logrado desarrollar o construir. La atención a la 

variedad de los factores, como el currículo y las estructuras de investigación, que 

intervienen en la formación del talento, y la responsabilidad de la gestión de desarrollo de 

la capacidad innovadora. (p. 167) 

La GT es, básicamente, un proceso que implica el desarrollo adecuado de las capacidades 

estratégicas de los empleados para favorecer tanto el éxito empresarial, como la estabilidad de los 

recursos humanos. Los métodos de gestión instan a los empleados a ser proactivos y estar motivados; 

además, hacen que este proceso sea uno de los pilares de organización (Sabuncua & Karacay, 2016).  

Dimensiones de la gestión del talento 

En la actualidad, la GT es una estrategia para alcanzar el éxito de una gran cantidad de empresas 

(Dogan & Demiral, 2008, citados por Gümüs et al., 2013). Para ello, el departamento de recursos 

humanos debe considerar los siguientes elementos, que son la base de una gestión eficiente (figura 1):  

1. Atraer/seleccionar/contratar. Consiste en aceptar o rechazar las demandas de solicitantes de 

empleo, con la finalidad de elegir a los más calificados, apropiados y talentosos (N’Cho, 

2017). 

2. Aprendizaje y desarrollo. Cada organización implementa diferentes estrategias según su 

contexto y necesidades de aprendizaje. Adquirir ciertas competencias específicas para 

trabajos actuales y futuros implica una inversión continua de tiempo y dinero en 

capacitación. Por ello, el desarrollo involucra una retroalimentación, creando múltiples 

trayectorias profesionales para cumplir con las expectativas del personal de acuerdo a su 

capacidad y desempeño (Arif & Uddin, 2016; Gümüs et al., 2013; Garg & Rani, 2014). 

3. Recompensar/reconocimiento. Consiste en distinciones intrínsecas y extrínsecas. Las 

primeras implican el aprendizaje, el crecimiento profesional, el sentimiento de 

autoestima, un trabajo interesante y desafiante, y un ambiente de trabajo de respaldo 

(Aguilar, 2016). Por otro lado, las recompensas extrínsecas incluyen salarios 

competitivos, aumentos salariales, bonificaciones de incentivos y mejora del clima social. 
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Figura 1. Dimensiones de la gestión del talento. Fuente: elaboración propia con base en Arif y 

Uddin (2016), Gümüs et al. (2013), Garg y Rani (2014).  

El talento es percibido por el departamento de RR. HH. como un activo estratégico y fuente de 

ventajas competitivas para la empresa, por lo que sus logros deben ser comunicados regularmente a 

todos en la organización. Para tal cometido, deben contar con otros recursos que apoyen los esfuerzos 

de gestión; entre ellos, destaca el plan y programa de manejo de talento que debe alinearse a la visión, 

cultura y estrategia global de la empresa (Grobler & Diedericks, 2009; Latukha, 2016). A la par, tiene 

que existir una relación de trabajo benéfica y de reciprocidad entre la gerencia de RR. HH. y los otros 

departamentos, dado que son necesarios tanto el individuo talentoso como los procesos que se realizan 

para gestionar y organizar su talento. Esto incluye tener las estructuras, sistemas, procesos y prácticas 

adecuadas que encajen en un todo coherente. Por ejemplo, las organizaciones podrían contratar a 

personas con talento, pero no ser capaces de apoyarlas (Garg & Rani, 2014; Marchington, 2015). 

La GT brinda beneficios a los trabajadores, generando oportunidades de capacitación y realización 

personal, lo que mejora su creatividad y sentido de pertenencia (Morales et al., 2012). Por esta razón, 

es conveniente que a los empleados talentosos se les asignen responsabilidades apropiadas, se les 

recompense por su desempeño y se cree un clima de confianza con el que estén satisfechos (Altinöz et 

al., 2013). 

Gestión del talento e innovación en turismo 

En una economía mundial más integrada, todas las empresas, ya sean grandes o pequeñas, deben 

tener flexibilidad y creatividad para ser competitivas (Economist Intelligence Unit, 2009). El acceso a 
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personal talentoso es fundamental para dicho propósito. Los empleados no deben ser tratados 

únicamente como costos variables, sino como capital humano. En el turismo, una fuerza laboral 

cualificada garantiza a las empresas i) mayor competitividad e innovación, ii) mejora de las perspectivas 

laborales y iii) facilidad del proceso de ajuste en mercados cambiantes (Dirani & Nafukho, 2018; 

Latukha, 2018).  

Se observa que el sector turístico advierte un crecimiento acelerado que, en términos de ingresos 

por divisas y creación de empleo, brinda oportunidades importantes. Ante el aumento de la necesidad 

de competencias profesionales, las organizaciones hoteleras tienen el reto de atraer y retener una fuerza 

laboral que coadyuve al cumplimiento de sus objetivos (Akatieva et al., 2015; Sabuncua & Karacay, 

2016).  

Las empresas del sector hotelero se ven forzadas por las condiciones del entorno externo, como la 

demanda y las exigencias de otros sectores que compiten con su capacidad para reclutar y retener al 

personal, por lo que precisan de cierto equilibrio y análisis para abordar los problemas a los que se 

enfrentan (Adim, 2018; Lopes-Costa & Munos-Canavate, 2015; OCDE, 2017; Peñaloza et al., 2018). 

Estas organizaciones requieren de recursos y apoyo para la GT, de tal forma que sea conveniente para 

sus operaciones. Demandan, además, elevar el atractivo del sector como una opción de carrera y, para 

ello, deben comprometerse a i) examinar sus políticas y prácticas; ii) determinar qué necesitan cambiar; 

y iii) establecer cómo pueden mejorar la organización de políticas y prácticas, con el fin de mejorar el 

rendimiento de sus recursos humanos (Dirani & Nafukho, 2018; Strobel, 2016). El World Travel and 

Tourism Council (WTTC, 2015) sugiere que, para la gestión efectiva del talento, también se precisa i) 

reclutar a candidatos fuera de la región local; ii) asociarse con instituciones educativas para crear 

currículos alineados a sus necesidades, y iii) considerar nuevos lugares en donde coexista un grupo de 

talentos de calidad.  

Existen factores esenciales para el éxito de una empresa (Economist Intelligence Unit, 2009; World 

Economic Forum, 2018): i) la capacidad de innovar; ii) la capacidad de llevar productos al mercado 

rápidamente, y iii) la gestión del talento. Este último es el punto de conexión entre los dos primeros. 

Mantener una ventaja competitiva ofrece a la fuerza laboral una mayor capacidad para asumir cambios 

y hacer las cosas de formas distintas. No obstante, la literatura existente sobre GT en turismo pone de 

manifiesto que las pequeñas y medianas empresas implementan ocasionalmente este tipo de estrategias 

(Chung & D'Annunzio-Green, 2018; Krishnan & Scullion, 2016; Nolan & Garavan, 2016; Zapata et al., 

2015), por lo cual hacen falta investigaciones para llenar este vacío, asumiendo que las empresas del 

sector turístico son mayoritariamente pymes y microempresas. 
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Los beneficios de la GT para las empresas del sector hotelero son las siguientes (Chung & 

D'Annunzio-Green, 2018; Grobler & Diedericks, 2009; Kichuk, 2017; Maxwell & MacLean, 2008): mayor 

productividad; reclutamiento más innovador; reducción de la rotación laboral; mayor desarrollo del 

capital humano; promoción interna; mayor compromiso; mejor imagen del empleador; comprender las 

necesidades personales y profesionales de su personal; facilidad para que los empleados reconozcan sus 

principales fortalezas, y satisfacción laboral.  

La Association for Talent Development (2017) encontró evidencia de que existe una relación positiva 

entre la GT y la innovación. Las organizaciones que cuentan con personal de alto rendimiento tienen 

significativamente más probabilidades de tener estrategias y procesos formales y definidos para 

impulsar la innovación. Para ello, es importante garantizar apoyo a los empleados para trabajar en 

colaboración y desarrollar nuevas ideas (Morales et al., 2012). Las empresas turísticas que adoptan 

estrategias innovadoras e interactúan con organizaciones de su entorno pueden fomentar la creación de 

empleos y una mejor combinación de habilidades de su fuerza laboral. Esto se traduce en atraer, 

desarrollar y orientar el desempeño de los trabajadores hacia el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos de la empresa, con el fin de encontrar nuevas fuentes de valor a través de la innovación 

(Altinöz et al., 2013; Sirková & Taha, 2015). 

El contexto de la gestión del talento en el sector turístico de México 

De acuerdo con el Informe de Competitividad de Viajes y Turismo 2017 (World Economic Forum, 

2017), de los 130 países participantes, México se posicionó a nivel global en el lugar número 22. En el 

área específica de recursos humanos y mercado laboral, el país ocupó el puesto número 70 —por debajo 

de la media—. Los componentes evaluados en este rubro fueron los siguientes: i) la cualificación de la 

fuerza laboral (la tasa de matriculación en educación primaria, tasa de matriculación en educación 

secundaria, alcance de la capacitación del personal y tratamiento de clientes) y ii) el mercado laboral 

(prácticas de contratación y despido, facilidad de encontrar empleados calificados, facilidad de 

contratación de personal extranjero, paga y productividad y participación femenina en la fuerza laboral).  

En particular, las prácticas de contratación y despido fueron calificadas muy bajo. Más de la mitad 

de los empleadores experimentan una escasez de talento, que también tiene un impacto de medio a alto 

en su capacidad para satisfacer las necesidades del cliente. Esto da como resultado alta rotación de 

empleados, menor competitividad, innovación imperceptible, moral limitada de los empleados, 

rentabilidad reducida y mayores costos salariales (World Economic Forum, 2017). En ese sentido, al 

área de gestión de personas le corresponde valorar a este activo para permitir a la empresa alcanzar sus 

metas y consolidarse en el mercado. 



 

H 
 

Diseño metodológico 

El presente artículo tiene como objetivo general identificar las particularidades de la GT y su 

incidencia en las prácticas de innovación empresarial del sector hotelero. La pregunta que se formula es 

la siguiente: ¿Influye la GT en las prácticas de innovación del sector hotelero? Para tal efecto se considera el 

siguiente supuesto: la GT impulsa mejoras en la productividad, calidad, innovación y satisfacción del 

cliente, lo que a su vez favorece los resultados finales (Grobler & Diedericks, 2009).  

La investigación es de carácter cualitativo y, dada la falta de evidencia empírica, es exploratoria, 

para comprender las prácticas de GT y su incidencia en la innovación del sector hotelero de Pachuca, 

Hidalgo, México. Para el análisis de la información recabada en las 16 encuestas, se consideró como 

técnica de investigación el análisis de contenido, teniendo como soporte el software Atlas.ti 8. La 

información se codificó para realizar conexiones entre las diferentes partes. En seguida, se identificaron 

cinco categorías para una mejor interpretación. El uso del software permitió valorar y conocer, a partir 

de una tabla de coocurrencias, la relación entre la GT y la innovación.  

Diseño de instrumentos 

Posterior al análisis de la literatura, se procedió a diseñar un cuestionario estructurado de 18 

preguntas con respuestas de opción múltiple, distribuido en cinco apartados (figura 2): i) caracterización 

de la estrategia de GT; ii) atraer y seleccionar; iii) aprendizaje y desarrollo; iv) recompensar/reconocer 

(Society for Human Resource Management [SHRM], 2006); y v) factores que favorecen la innovación 

(Grobler & Diedericks, 2009).  
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Figura 2. Gestión del talento e innovación. Fuente: elaboración propia. 

Muestra y recolección de datos 

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (Inegi, 2017), en el 2016 

llegaron al Estado de Hidalgo, México, cerca de 2.316.000 turistas. En el caso específico del municipio 

de Pachuca de Soto, capital de esta entidad federativa, arribaron 371.737 turistas, ocupando el primer 

lugar a nivel estatal. En lo que respecta a la infraestructura turística, en el municipio se tienen 

registrados 20 hoteles con una ocupación anual promedio de 55% (Inegi, 2017). De acuerdo con las 

cifras y datos presentados, para el trabajo de campo, se consideraron todos los hoteles: seis de ellos 

pertenecen a una cadena y los catorce restantes son independientes. Pese a que existen aspectos que 

diferencian a los establecimientos de cadena de los independientes, se consideraron ambos tipos, ya 

que cuentan con particularidades únicas y específicas. Además, uno de los objetivos fue contrastar las 

diferencias existentes entre una y otra categoría. 
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A partir de un muestreo no probabilístico de tipo intencional, los datos se recopilaron por medio 

de un cuestionario dirigido a los gerentes o responsables del departamento de recursos humanos de los 

hoteles de la ciudad de Pachuca. El cuestionario fue enviado vía correo electrónico entre los meses de 

mayo y junio del 2019 a un grupo de 20 personas, de las cuales 16 facilitaron información 

voluntariamente —4 hoteles de cadena y 12 independientes—. 

A continuación, se presenta el análisis de los resultados más significativos obtenidos en el trabajo 

de campo, contrastados con la revisión de la literatura. 

Caracterización de la estrategia de gestión del talento 

El 75% de los encuestados trabaja para empresas independientes, mientras que el 25% trabaja para 

una cadena hotelera. Entre sus funciones destaca que el 56% son gerentes, tanto del área de RR. HH., 

como de la administración general del hotel; 31% solo es responsable del área de RR. HH. y el 13% 

restante se encarga de las áreas de RR. HH., mercadotecnia y ventas. En cuanto a sus responsabilidades, 

56% de ellos formula y ejecuta la estrategia de talento.  

La Economist Intelligence Unit (2009) señala que la GT influye en las estrategias para la toma de 

decisiones y su ejecución debe involucrar a cada departamento o área de la empresa (Grobler & 

Diedericks, 2009; Latukha, 2016). No obstante, el 75% indica que en la formulación/ejecución de dicha 

estrategia los otros departamentos están “menos involucrados”. Además, mencionan que las principales 

barreras internas a las se enfrentan para la formulación/ejecución de esta función son la falta de recursos 

económicos para desarrollar habilidades laborales (31%); que la estrategia de talento no está 

efectivamente alineada con la estrategia comercial (25%); y que los ejecutivos no están lo 

suficientemente involucrados en la configuración de la estrategia de talento (19%) (figura 3). 
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Figura 3. Estrategia de gestión del talento. Fuente: elaboración propia. 

Atraer y seleccionar 

El acceso a instituciones de educación superior (IES) con personas bien capacitadas es un factor 

crítico para el éxito de los hoteles, es decir, el mejor lugar donde el talento está disponible es en las 

universidades (WTTC, 2015). Sin embargo, de acuerdo con los resultados obtenidos, las principales 

fuentes que utiliza el departamento de recursos humanos para atraer personas son las redes sociales 

(44%) y las páginas web (25%), dejando al desarrollo interno (19%) y a las IES (13%) como últimas 

opciones. Esto demuestra que estas organizaciones enfrentan el desafío de reclutar a personas 

competentes (Arif & Uddin, 2016). 

En lo que respecta al proceso de selección, 44% de los responsables señala que la fase de entrevista 

es muy importante, pues en ella logran identificar o validar ciertas competencias requeridas en los 

solicitantes (Grobler & Diedericks, 2009). Otro aspecto que resalta el 69% de ellos es la importancia de 

llevar a cabo más de una entrevista de manera personal u online a través de Skype, Zoom o de Google 
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Meet (81%), para garantizar y ratificar que el candidato posea las competencias requeridas. Para ello, es 

importante establecer y seguir los protocolos de entrevista; por ejemplo, hacer preguntas clave para 

descubrir habilidades técnicas e interpersonales (N’Cho, 2017). En último lugar, los encuestados 

especifican que se enfrentan los siguientes desafíos para reclutar y retener personal talentoso: deseo de 

los empleados de cambiar de trabajo con frecuencia (44%); falta de graduados con habilidades 

específicas (31%), y regulaciones laborales restrictivas (25%) (figura 4): 

 
Figura 4. Atraer y seleccionar. Fuente: elaboración propia. 

Aprendizaje y desarrollo 

Con base en las necesidades de la empresa, en la etapa de atracción y selección se identifica a los 

solicitantes más calificados, apropiados y talentosos (N’Cho, 2017); por ello, la formación profesional 

es un aspecto que tener en cuenta por los gerentes de RR. HH., ya que es la base de los conocimientos, 

habilidades y actitudes de los futuros empleados. Con la finalidad de mejorar el rendimiento, deben 
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aprovecharse las competencias y experiencias, porque también es difícil reemplazarlos. La capacitación 

refuerza esa formación para adquirir o incrementar ciertas competencias específicas que incentivan la 

creatividad e innovación en el trabajo; además, es una práctica que está fuertemente correlacionada con 

un mejor desempeño del mercado, resultados de aprendizaje y efectividad de la cultura de innovación. 

No obstante, un gran número de organizaciones no aprovecha el potencial de sus empleados para 

generar ideas y proponer cambios o innovaciones.  

Alpkan et al. (2010) señalan que el capital intelectual (habilidades, conocimientos y actitudes 

individuales del recurso humano de la compañía) es esencial para incrementar los esfuerzos 

innovadores, al ser una fuente estratégica de conocimiento con particularidades valiosas, únicas y no 

sustituibles. Hay una probabilidad mayor de que una fuerza laboral calificada logre identificar nuevas 

oportunidades de mercado y tenga una mejor comprensión de la organización y del servicio (Divisekera 

& Nguyen, 2018). 

Cada organización implementa diferentes estrategias para instruirse según sus necesidades. Sin 

embargo, solamente el 25% de los hoteles capacita a su personal a partir de las competencias requeridas 

por la empresa. Aunado a ello, solo dos hoteles —de cadena— identifican “con frecuencia” las 

necesidades de desarrollo de sus empleados; en contraste, el 31% “casi nunca lo hace” y otro 31% “nunca 

lo hace”, al considerar innecesario o irrelevante invertir tiempo y recursos financieros en este tipo de 

prácticas. 

Las organizaciones tienen que aprovechar el potencial de sus recursos humanos para fomentar las 

actividades de innovación. El dinamismo empresarial y su capacidad para innovar son factores que 

afectan directamente sus prácticas empresariales (World Economic Forum, 2018), por lo que ambos 

deben complementarse con un plan de desarrollo de capital humano que integre aspectos relacionados 

con la salud, la educación y la asignación óptima de responsabilidades de acuerdo con las habilidades 

de cada empleado (Altinöz et al., 2013). Esto no es perceptible en los resultados obtenidos, ya que los 

responsables “casi nunca” (44%) o “nunca” (31%) identifican las necesidades de desarrollo para su 
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personal. Expresados estos resultados, se evidencia una falta de compromiso formal, organizado y 

apoyado en una función empresarial dedicada exclusivamente a la GT para asignar recursos que 

promuevan actividades para innovar (figura 5).  

 
Figura 5. Aprendizaje y desarrollo. Fuente: elaboración propia. 

Recompensar/reconocer 

Altinöz et al. (2013) señalan que es importante recompensar el desempeño de los trabajadores 

talentosos y crear un clima de confianza para que estén satisfechos. Esto implica proveer recompensas 

y reconocimiento, lo cual no es evidente en los resultados obtenidos, ya que únicamente dos empresas 

—de cadena— proporcionan recompensas financieras como bonos o descuentos en hospedaje a sus 

empleados, y tres más ofrecen recompensas por lealtad (por ejemplo, monederos electrónicos o tarjetas 

de regalo). Del mismo modo, el 38% indica que ofrecen un pago competitivo con un sueldo base más 

beneficios superiores a los que marca la ley. 



 

O 
 

Con respecto al reconocimiento intrínseco, Aguilar (2016) señalan que es imperioso motivar y 

reconocer el esfuerzo de los empleados. Precisamente, el 50% declara que tanto el jefe inmediato como 

el gerente general objetan y aportan comentarios significativos y útiles sobre el desempeño laboral de 

sus colaboradores. Otros ejemplos de este tipo de reconocimiento son áreas de esparcimiento exclusivas 

para los empleados (por ejemplo, comedores, terrazas o jardines); mención de los logros durante las 

reuniones; envío de correos electrónicos con felicitaciones por un trabajo bien hecho; y reconocimiento 

cuando se incorpora un nuevo empleado (por ejemplo, reunión de bienvenida). En contraparte, dentro 

de sus instalaciones nadie brinda servicio de guardería o asistencia médica o psicológica para sus 

empleados (figura 6). 
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Factores que favorecen las actividades de innovación 

La GT influye de manera positiva en la toma de decisiones de una empresa, y su adecuada ejecución 

debe involucrar a cada departamento o área (Economist Intelligence Unit, 2009; Grobler & Diedericks, 

2009; Latukha, 2016; Olaka et al., 2018). Precisamente, el 13% de los encuestados expresa que la GT 

forma parte integral de su capacidad para innovar, y que es un tema crítico dentro su organización. Sin 

embargo, la formulación y cumplimiento de la estrategia recae solo en el gerente de recursos humanos 

(75%) y no involucra a las demás áreas. 

Si bien la competencia, los clientes y los proveedores son una fuente clara de ideas para el sector 

hotelero, 44% de los encuestados dicen que colaborar con el sector público (por ejemplo, incentivos 

fiscales o financieros) y la disponibilidad de talento (44%) son los factores externos más importantes 

para la innovación, por delante de la colaboración con empresas del mismo sector (por ejemplo, 

restaurantes o agencias de viajes) (12%). En lo que confiere a los factores internos, destacan evaluar a 

los empleados para descubrir nuevas iniciativas (44%) y el fortalecimiento de los canales de 

comunicación con los clientes (38%). 

En ese sentido, las empresas deben contar con un sistema para evaluar a sus empleados, con el 

propósito de facilitar el desarrollo de sus capacidades. La evaluación debe incluir aspectos relacionados 

con el conocimiento profesional actual; el desempeño en el trabajo; el cumplimiento de los objetivos, 

la cultura organizacional y la estrategia comercial, entre otros aspectos (Gümüs et al., 2013; Latukha, 

2016; N’Cho, 2017). Respecto a las empresas de hospedaje, estas operan en un ambiente en constante 

cambio, en el que la innovación continua es un requisito que depende de la evaluación del aprendizaje 

y del desarrollo. Así, podrán tomar decisiones basadas en datos y no solo en intuiciones. En general, 

requieren de empleados que promuevan innovaciones relevantes para convertirlas en prácticas 

efectivas.  

Latukha (2016) demuestra que los productos o servicios deben ser desarrollados por una 

comunidad de pensadores. Por ello, el 44% de las empresas utiliza como principal técnica para generar 

ideas o innovaciones la lluvia de ideas (44%), seguido de los mapas mentales (25%) y los storyboards 

(guion gráfico para previsualizar las ideas principales de manera secuencial como, por ejemplo, videos, 

posters), con la finalidad de determinar lo antes posible si vale la pena explorar nuevas opciones. En ese 

sentido, el 38% de los encuestados cree que no solo precisan de personas que aporten ideas, sino que 

“se comprometan a ponerlas en marcha” y que tengan la habilidad de ser creativos (25%). 

Se reconoce que la capacidad de colaboración es particularmente valiosa para la innovación 

(Morales et al., 2012). Las organizaciones turísticas requieren que los empleados puedan colaborar e 

interactuar con sus compañeros de trabajo y con actores externos (Velázquez et al., 2018; World 
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Economic Forum, 2018). Pese a ello, los resultados demuestran que el trabajo colaborativo es esencial 

únicamente en tres empresas —dos de ellas de cadena—, al considerar que se obtienen beneficios como 

(Melo & Meira, 2012): promoción del destino; captación de eventos sociales, culturales o deportivos; 

compartir infraestructura; o aumentar la capacidad de negociación colectiva con los proveedores de 

insumos. En definitiva, únicamente cinco empresas —tres de cadena— cuentan con un equipo o área para 

crear o mejorar la promoción y distribución para atraer o retener sus clientes; y cuatro más se empeña 

en crear o mejorar los servicios para atraer o retener clientes (figura 7). 

 
Figura 7. Factores que favorecen la innovación. Fuente: elaboración propia. 

Las empresas de cadena realizan diversas actividades para el fomento de la innovación; por 

ejemplo, tienen personal o un área que se dedicada —en forma sistemática y regular— a generar o 

desarrollar nuevos productos o procesos; también actualizan las TIC (hardware o software) o equipos 

electrónicos para permanecer a la vanguardia; y han recibido consultoría especializada o capacitación en 

materia de innovación. En contraparte, solo dos de las empresas independientes introducen ese tipo de 
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actividades. Unas de las principales dificultades para sistematizar las actividades de innovación son la 

falta de información, la falta de recursos financieros y el escaso apoyo gubernamental. 

Gestión del talento e innovación 

De acuerdo con los resultados obtenidos con el software Atlas ti 8, se manifiesta que la GT tiene 

una asociación positiva con la innovación, lo que comprueba que la relación está bien establecida, ya 

que el coeficiente de relación es de 0,22 (tabla 1). 

Tabla 1.  

Tabla de coocurrencias: GT e innovación. 

 Estrategias de 
desarrollo 

Gr=16 

Estrategias para 
recompensar 

/reconocer al personal 
(extrínsecas) 

Gr=16 

Estrategias para 
recompensar /reconocer 
al personal (intrínsecas) 

Gr=16 

Métodos de contratación 
Gr=16 

 Total Coeficiente Total Coeficiente Total Coeficiente Total Coeficiente 

Innovación 
Gr=72 

10 0,13 12 0,16 16 0,22 16 0,22 

En donde Gr=número de hoteles 

Fuente: elaboración propia. 

La evidencia teórica indica que la GT es una herramienta importante y útil en el contexto del sector 

hotelero, al ser un vínculo con la competitividad (Dirani & Nafukho, 2018; Economist Intelligence Unit, 

2009; Latukha, 2018). Aunque los resultados obtenidos en el trabajo de campo revelan que solo cuatro 

empresas —tres de cadena y una independiente— identifican las necesidades de desarrollo para su 

personal, se demuestra que, tal y como sugiere la literatura, las empresas que son más proclives a la 

innovación pertenecen a una cadena hotelera; el personal se encuentra en un clima laboral saludable; 

existe un ambiente flexible y diversas oportunidades de capacitación. De manera similar, los resultados 

desvelan que los puntajes más altos en las categorías de GT son de las empresas grandes.  

En contraparte, los hoteles independientes han desarrollado pocas iniciativas para combatir la 

rotación de empleados y otros problemas relacionados con una gestión de talento eficiente. Esto sugiere 

que algunas empresas pueden no darse cuenta de las implicaciones de no participar activamente en la 

gestión y el desarrollo de sus empleados.  

La atracción de empleados no es un problema, debido al gran mercado potencial de recién 

egresados de las universidades cercanas o de centros de estudios técnicos; sin embargo, son los medios 
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de atracción y selección de personal los que pueden dificultar esta labor —redes sociales—. Es la 

retención uno de los arduos problemas que enfrentan estas organizaciones, debido a los intereses 

personales de los empleados.  

De esta forma, las medidas sustanciales que podrían desplegar las empresas del sector hotelero 

para fomentar la innovación a través de la GT son las siguientes: i) desarrollar políticas flexibles que les 

permitan reclutar y retener talento; ii) reclutar a jóvenes graduados de instituciones de educación 

superior (IES) que tengan la inquietud de llevar a cabo actividades que perfeccionen la capacidad de 

innovación de la organización; iii) establecer y seguir los protocolos de entrevista como, por ejemplo, 

hacer preguntas clave para descubrir habilidades técnicas e interpersonales (N’Cho, 2017); 

iv) identificar el potencial de las personas basándose en ciertas características, tales como la 

personalidad, la formación y los antecedentes culturales, entre otros; y v) poseer una red de 

colaboración con actores estratégicos clave en la industria hotelera —IES y Gobierno—, para que se 

involucren activamente con el grupo de talentos de la organización. 

Conclusiones, limitaciones y futuras líneas de investigación 

Después de que las empresas experimentan un éxito inicial, con frecuencia los gerentes o 

responsables ponen mayor atención a los resultados económicos, es decir, a las ganancias por la venta 

de productos o servicios. Sin embargo, esta decisión puede llevar a la organización a limitar 

efectivamente su éxito en el largo plazo (Latukha, 2016). Para evitar que el éxito sea transitorio, los 

directivos deben adoptar prácticas que promuevan la innovación, centrándose en aspectos como 

capacidad, compromiso y retroalimentación. Por ello, este trabajo propone que la GT sea una estrategia 

que estimule la innovación y la eficiencia del servicio en las empresas del sector hotelero en Hidalgo, 

México. Se analizaron aspectos específicos de la GT dirigidos a las empresas de este giro que —se espera— 

promuevan y potencialicen las capacidades de los empleados como motor de la innovación y de la 

competitividad sostenida. 

El análisis de la literatura revela que la adecuada GT permite a la empresa alcanzar sus objetivos 

eficientemente. Los enfoques sobre GT analizados proveen una nueva perspectiva hacia la gestión de 

recursos humanos. Por su parte, los hallazgos obtenidos a partir de la evidencia empírica exponen que 

las empresas pertenecientes a una cadena hotelera han tenido que realizar cambios importantes en su 

enfoque de gestión de recursos humanos con la finalidad de potencializar tanto sus capacidades como 

las de sus empleados. Las empresas pequeñas o independientes mantienen resistencia interna y aversión 

por buscar trabajadores cualificados en IES o en empresas especializadas en contratar personal, por 

temor a invertir tiempo y dinero en personas que permanecerán poco tiempo con ellas. 
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Uno de los principales objetivos de este trabajo, introductorio, fue proporcionar un marco 

explicativo que permita a las personas comprender la importancia de la GT en las empresas turísticas. La 

investigación se realizó con el fin de revelar la incidencia de la GT en las prácticas de innovación en el 

sector hotelero de Pachuca, Hidalgo, México. Así, se constata que el 50% de las organizaciones de cadena 

que gestionan adecuadamente su talento son las mismas que fomentan actividades para innovar. En 

contraparte, la mayoría de los hoteles independientes (83%) no incluyen la GT dentro de sus prácticas, 

al considerar que es un costo y no un beneficio. 

Si bien las habilidades de los empleados y de sus jefes son importantes, la creación de un entorno 

favorable para la innovación es fundamental. La innovación no puede perfeccionarse si los empleados 

no consideran que están en un ambiente seguro en donde puedan comunicarse o colaborar de manera 

efectiva con los miembros de su equipo de trabajo. Los procesos empresariales y las prácticas de talento 

aumentan las estrategias de aprendizaje, con la finalidad de construir una cultura de innovación con 

toda la fuerza laboral de la organización. Las personas necesitan ser inspiradas para innovar y participar 

de manera activa; solo entonces, su entorno empresarial impulsará el éxito.  

En lo que respecta a los alcances, destacan los siguientes aspectos: i) hasta el momento, los 

estudios sobre la GT en el turismo son escasos, y la pertinencia de la presente investigación es sustancial, 

ya que contribuye con la teoría en el contexto mexicano; ii) con los hallazgos del trabajo de campo, se 

refuerza el supuesto de la relación positiva entre la GT y la innovación; iii) las cuestiones de empleo y 

recursos humanos deben ser temas prioritarios en la política pública, la investigación y los estudios 

analíticos en la industria turística de México. Para las funciones de desarrollo de talento, este mandato 

presenta nuevas oportunidades para mejorar los resultados comerciales e impulsar innovaciones 

efectivas que generen valor para la organización, desde avances que resulten en nuevos productos 

turísticos o mercados expandidos, hasta mejoras incrementales en la oferta existente, en la mejora de 

los canales de comercialización o cambios en los procesos de trabajo.  

Aunque los resultados son útiles para la generación de conocimiento, este estudio identifica las 

siguientes limitaciones: i) es necesario encuestar a los empleados para contrastar la información 

proporcionada por sus jefes inmediatos y ii) los resultados solo son aplicables a este grupo de interés 

en el contexto mexicano y excluyen a otras empresas turísticas. 

Por último, se proponen como futuras las siguientes líneas de investigación: i) complementar el 

trabajo de campo, encuestando a los empleados de estas organizaciones para verificar ambas visiones y 

ii) se sugiere que este tema de gran envergadura se explore profundamente para mejorar la colaboración 

entre el Gobierno, las IES y las empresas en el área de creación de empleos y crecimiento centrado en las 

personas.   
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