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PRESENTACIÓN 
En el marco de Fitur 2024 se convocó la vigésimo quinta edición de 
la Tribuna FITUR - Jorge Vila Fradera en colaboración con la Asocia-
ción Española de Expertos Científicos en Turismo (AECIT). El Comité 
Técnico-Científico selecciona el mejor trabajo de investigación en 
materia de turismo y el que resulte reconocido para su difusión en el 
mundo académico se edita. Esta iniciativa representa un gran estí-
mulo a las labores de investigación en este campo que contribuye a 
la profesionalización y competitividad de la industria turística. Los 
trabajos presentados fueron inéditos y el ámbito geográfico de in-
vestigación fue España e Iberoamérica. El Comité Técnico-Científico 
fue seleccionado entre los miembros de la AECIT, que estableció unos 
baremos objetivos de valoración de los trabajos presentados tenien-
do en cuenta criterios como la metodología, el grado de innovación, 
la estructura del trabajo o la bibliografía utilizada. En este contexto, 
el Comité Técnico-Científico de la vigésimo cuarta convocatoria de 
la Tribuna FITUR – Jorge Vila Fradera reunido el viernes 26 de enero 
en el marco de Fitur 2024 seleccionó como mejor trabajo inédito de 
investigación en el sector turístico en España e Iberoamérica la obra 
de la presente edición.
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1INTRODUCCIÓN

Para muchos autores (p. ej., Al-kalouti et  al., 2020), el 
entorno de los sectores de servicios es cada vez más 
complejo, dinámico e inestable. Esa falta de estabilidad 
refleja las cambiantes demandas de los clientes (p. ej., 
Rusly et al., 2015). En el sector de la hostelería, se espera 
que los clientes se conviertan en agentes decisivos del 
cambio en la transición hacia un futuro más sostenible 
(Jones y Comfort, 2020). En consecuencia, el entorno 
actual de muchas organizaciones de servicios y hoste-
lería es altamente competitivo. Las empresas de servi-
cios de estos sectores dinámicos tienen que adaptarse, 
lo que a menudo implica cambiar estrategias, productos 
y operaciones para aumentar su competitividad. Las re-
cientes crisis externas, como la pandemia de la covid-19 
o las respuestas al cambio climático, junto con la nece-
sidad de desarrollar ventajas competitivas sostenibles 
hacen necesarios cambios en las empresas de servi-
cios para hacer frente a la competencia (p. ej., Huang y 
Jahromi, 2021). 

La literatura académica tiende a reconocer que lo que 
permite a las organizaciones sobrevivir y crecer en 
el mercado es, sin duda, su capacidad de innovación 
(Høyrup, 2012; Witell et  al., 2016). No obstante, mu-
chos de los cambios implementados en las empresas 
de servicios, especialmente en las de hostelería, no 
son más que imitaciones de algunos modelos o prác-
ticas de otras empresas, pero estos cambios también 
refuerzan el posicionamiento competitivo de la orga-
nización ya que se introducen mejoras y se aumenta 
la satisfacción del cliente. En cualquier caso, la inno-
vación es un cambio especialmente deseado. Así, las 
organizaciones centran cada vez más sus esfuerzos en 
identificar y explotar las fuentes potenciales de nue-
vos conocimientos como una manera de fomentar la 
innovación. Asimismo, la innovación ha pasado de los 
procesos internos de las organizaciones a las redes o 
entornos a los que pertenecen (Powell et al., 1996). Con-
cretamente, en las empresas de servicios la innovación 

se genera cada vez más a partir de fuentes informales 
de conocimiento (Bogers y Lhuillery, 2006), como la in-
novación impulsada por los empleados.

Los empleados del sector de la hostelería tienen un con-
tacto más estrecho con los clientes que en muchos otros 
sectores (Grissemann et  al., 2013). De este modo, en el 
sector de la hostelería los empleados de primera línea 
desempeñan un papel clave en el desarrollo de cambios 
positivos e innovación debido a la simultaneidad de la 
producción y el consumo y a la importancia de los facto-
res humanos en la prestación de servicios (Ottenbacher 
y Harrington, 2007). Estos empleados conocen de prime-
ra mano las demandas y preferencias específicas de los 
clientes, lo que les permite crear nuevas ideas, procesos, 
productos o servicios para adaptar el servicio al consumi-
dor (Hallin y Marnburg, 2008). Además, los empleados de 
primera línea también obtienen información de los clien-
tes sobre las prácticas de la competencia. Esta informa-
ción privilegiada y sus habilidades creativas permiten a los 
empleados de primera línea crear ideas originales y útiles 
para satisfacer mejor las necesidades de los clientes o 
para llevar a cabo mejor las tareas internas, como crear 
o mejorar productos, servicios o procesos en la organiza-
ción. La experiencia del cliente se ha convertido en una 
herramienta fundamental para el cambio y la innovación 
en una organización y, por tanto, para marcar la diferen-
cia con los competidores actuales y potenciales. En este 
sentido, los empleados en contacto con el cliente suelen 
adquirir conocimientos exclusivos, valiosos y específicos 
del contexto que a menudo no poseen los directivos (Kes-
ting y Ulhøi, 2010). Según Chang et al. (2011), la interacción 
entre empleados y clientes mejora enormemente la ca-
lidad del servicio y la innovación en los hoteles. Cuando 
los empleados tienen la oportunidad de participar en los 
procesos de cambio e innovación de la empresa y están 
motivados para ello, están en condiciones de compar-
tir esas ideas creativas con la organización a través de 
sugerencias, lo que da lugar a cambios organizativos o 
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innovaciones impulsadas por ellos mismos (cambio o in-
novación informal). Por ello, cada vez más empresas del 
sector hotelero reconocen la importancia del empleado 
como fuente de valor en los procesos de cambio e inno-
vación. De hecho, Lee (2008) afirma que los líderes del 
cambio pueden estar dentro de la plantilla y, en este caso, 
sus potenciales aportaciones serán de gran valor. En este 
sentido, Chiang (2010) descubrió que los empleados de la 
hostelería valoran la comunicación con los directivos, la 
formación relativa al cambio y la posibilidad de participar 
en el proceso de cambio.

Las investigaciones demuestran que muchas ideas de 
cambio e innovación en el sector de la hostelería son 
producidas por empleados en contacto con el cliente, 
que a su vez las ponen en práctica y las examinan (p. ej., 
Ottenbacher, 2007; Ottenbacher y Harrington, 2009). 
Así, las empresas que promuevan el cambio y la inno-
vación impulsadas por los empleados tendrán un mayor 
rendimiento en innovación, ya que estimularán la coope-
ración entre empleados y directivos (Hansen et al., 2017). 
Para ello, las organizaciones deben desarrollar canales 
de distribución e intercambio de conocimientos, como 
los sistemas de sugerencias, a través de los cuales los 
empleados puedan compartir sus ideas creativas y se 
sientan motivados a hacerlo (Akram et al., 2011; Fairbank 
y Williams, 2001).

Según Plessis et al. (2008), los sistemas de sugerencias 
son herramientas que animan a los empleados a pensar 
de forma creativa e innovadora sobre su trabajo y todo lo 
que les rodea, generando así ideas o sugerencias bene-
ficiosas para la organización y por las que el empleado 
recibe un reconocimiento. En este sentido, Buech et al. 
(2010) afirman que los sistemas de sugerencias permi-
ten a las organizaciones beneficiarse de la capacidad de 
innovación de sus empleados. Larson (1989) afirma que 
los sistemas de sugerencias no solo aportan innovación 
a la empresa, sino que también dan a los empleados un 
cierto sentido de importancia dentro de la organización 
cuando sus sugerencias se ponen en práctica. De este 
modo, el sistema de sugerencias da a los empleados la 
posibilidad de aportar sus ideas, los anima a participar 
en la toma de decisiones de la organización y, por tanto, 
fomenta la innovación empresarial (Lasrado et al., 2016). 
Lages y Piercy (2012) ofrecen ejemplos de la relación en-
tre la generación de ideas por parte de los empleados de 
primera línea y las mejoras en el servicio. Así, los siste-
mas de sugerencias de los empleados juegan un papel 
crucial para las organizaciones que quieren implemen-
tar cambios y ser más innovadoras para destacar en el 
mercado (Buech et al., 2010).

En el sector de la hostelería, la calidad del servicio de-
pende considerablemente de la capacidad de las em-
presas para obtener, desarrollar, reunir y distribuir ac-
tivos de conocimiento (Bouncken, 2002). Como señalan 
Arthur y Kim (2005), los conocimientos que poseen los 
empleados solo se convertirán en una ventaja compe-
titiva si tienen la oportunidad de compartir sus ideas y 
la motivación para contribuir a la mejora de la organiza-
ción. Según Yang (2010), los hoteles pueden aumentar 
su eficacia organizativa fomentando el intercambio de 
conocimientos entre los empleados. Asimismo, la coor-
dinación de los empleados y su pensamiento creativo 
conjunto son esenciales para aumentar la satisfacción 
del cliente y la calidad del servicio (Bouncken, 2002). El 
conocimiento individual de los empleados se convierte 
en conocimiento organizativo que forma valiosos acti-
vos intangibles (Yang y Wan, 2004). De este modo, cuan-
do las empresas hosteleras identifican y aprovechan su 
conocimiento organizativo se vuelven más dinámicas y 
logran un mayor rendimiento empresarial (Baloglu et al., 
2010). Por lo tanto, los empleados de la hostelería repre-
sentan una fuente de valor para los procesos de cam-
bio e innovación (p. ej., Radu y Vasile, 2007), y la gestión 
eficaz de las valiosas sugerencias propuestas por ellos 
contribuye a crear ventajas competitivas frente a los 
competidores en el sector de la hostelería y el turismo 
(Bouncken y Pyo, 2002).

Sin embargo, Di Mascio (2010) indica que existen di-
ferencias relevantes en las actitudes, los comporta-
mientos y el rendimiento de los empleados de primera 
línea. Las investigaciones sobre los empleados de pri-
mera línea (p. ej., Di Mascio, 2010; Peccei y Rosenthal, 
2000) han demostrado que algunos de ellos carecen 
de compromiso con el servicio al cliente y con el com-
portamiento orientado al cliente y, en consecuencia, 
con las propuestas de cambio. Por lo tanto, algunos 
empleados podrían participar más activamente que 
otros en el llamado comportamiento de voz (Morrison, 
2011), que se refiere a la comunicación discrecional de 
ideas, opiniones y sugerencias. La posible existencia 
de empleados de servicios de primera línea con distin-
tos grados de implicación en las actividades de cambio 
sería un aspecto relevante de la investigación. Además, 
Di Mascio (2010) afirma que existen diferentes aspec-
tos que subyacen a varias tipologías de mentalidades y 
comportamientos de servicio. En lo que respecta a las 
iniciativas de cambio, la identificación de caracterís-
ticas relacionadas con los empleados de primera línea 
permitiría aclarar los distintos perfiles en este contex-
to y también sería interesante para los investigadores y 
profesionales de los servicios.
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Desde el punto de vista individual, las sugerencias re-
quieren la capacidad y la motivación del empleado. 
Como indican García-Almeida et  al. (2012), los dos as-
pectos significativos en relación con la ejecución de ac-
ciones ya sean individuales, grupales, etc. son la capa-
cidad y la voluntad para llevarlas a cabo. En cuanto a las 
sugerencias innovadoras por parte de los empleados de 
primera línea, por un lado, el individuo necesitaría la ca-
pacidad para realizarlas. La literatura sobre sugerencias 
tiende a subrayar la relevancia de la creatividad como 
capacidad general para idear algo novedoso: actuaría 
como capacidad de proceso para hacer sugerencias. 
Sin embargo, la capacidad de hacer sugerencias podría 
necesitar también una capacidad de contenido basada 
en inputs de conocimiento que se han ido construyendo 
a lo largo del tiempo y que servirían como filtros que de-
terminarían la diferencia de lo que es novedoso y lo que 
no, información que debe combinarse para identificar, 
entre otros, oportunidades de innovación. Esto es cohe-
rente con los avances en neuroanatomía, ya que Dietrich 
(2004) afirma que ha sido ampliamente aceptado en la 
literatura que el conocimiento es esencial para el pen-
samiento creativo (p. 1020). Por otro lado, la motivación 
para hacer sugerencias podría ser necesaria, ya que los 
empleados de primera línea capaces de hacer propues-
tas innovadoras podrían abstenerse de hacerlo si no 
disponen de algún estímulo para expresar esas ideas. 
Amabile (1983) adopta un punto de vista similar cuando 
aborda la psicología social de la creatividad basándose 
en tres elementos del rendimiento creativo: habilidades 
relevantes para la creatividad, habilidades relevantes 
para el dominio y motivación para la tarea. En conse-
cuencia, la creatividad, los conocimientos construidos y 
la motivación del empleado de primera línea podrían ser 
factores relevantes para hacer sugerencias innovadoras.

Otro aspecto que considerar a nivel individual es la per-
sonalidad del empleado ya que, como afirman muchos 
investigadores, la personalidad del individuo influye en 
el proceso de generación de ideas (p. ej., Amabile, 2012; 
Gupta y Banerjee, 2016). La literatura académica ha de-
mostrado que la personalidad proactiva del individuo 
está relacionada con resultados favorables para el em-
pleado y para la organización, como el éxito profesional, 
el desarrollo de la innovación, el espíritu emprendedor, 
el rendimiento laboral y la eficacia del equipo (Kim et al., 
2009). Además, Hsieh et al. (2011) indican que los rasgos 
de personalidad influyen en la disposición del individuo a 
compartir conocimientos con la organización y, por tan-
to, afectan al rendimiento de la innovación. Rathi y Lee 
(2016) plantean que un tema de estudio relevante con 
respecto a los empleados de hostelería de primera línea 

es el papel de los rasgos de personalidad de los emplea-
dos en la predicción de los resultados individuales y or-
ganizativos, como la satisfacción del cliente y la calidad 
del servicio. Un modelo destacado para comprender, 
abordar y estudiar la personalidad en el ámbito laboral 
es el Modelo de los Cinco Factores de la personalidad 
(McCrae, 2017; McCrae y Costa, 1987), también conocido 
como el modelo de los Cinco Grandes. Este modelo cla-
sifica muchos rasgos de personalidad en cinco factores 
que se caracterizan por ser las principales dimensiones 
de la personalidad y que son: extraversión, neuroticis-
mo, meticulosidad, amabilidad y apertura a la experien-
cia. Asimismo, Zare y Flinchbaugh (2019) estudian la re-
lación entre la personalidad y los comportamientos de 
voz. Por lo tanto, la personalidad del individuo podría 
influir tanto en la creación de sugerencias innovadoras 
como en la disposición de los empleados a compartirlas 
con la empresa.

Por todo lo anterior, los retos actuales de la hostelería 
deben ser abordados por las empresas fomentando 
la participación e implicación de los empleados en los 
procesos de cambio e innovación y teniendo en cuen-
ta las sugerencias que proponen basadas en su valioso 
conocimiento dada su estrecha relación con el cliente. 
Estas sugerencias de los empleados, si son gestionadas 
adecuadamente por la dirección, podrían contribuir a 
la mejora de la productividad, la innovación y el éxito a 
largo plazo de las empresas hosteleras (p. ej., Hon, 2011; 
Lasrado et  al., 2016). Los retos identificados en la pro-
puesta y la implementación de sugerencias por parte de 
los empleados de primera línea de las empresas de hos-
telería como agentes de cambio e innovación señalan la 
existencia de algunas lagunas de investigación en la lite-
ratura académica y son la base de los objetivos de esta 
investigación. De forma más específica, los objetivos de 
este trabajo son los siguientes:

Objetivo 1: explorar la existencia de grupos de emplea-
dos de primera línea del sector servicios en función de 
su nivel de implicación en las actividades de cambio.

Objetivo 2: identificar las características individuales, 
organizativas y del departamento de relaciones con el 
cliente y del puesto y del trabajo que permitan definir 
grupos de empleados de primera línea del sector servi-
cios en función de su nivel de implicación en los proce-
sos de cambio.

Objetivo 3: analizar la posible influencia de los rasgos de 
personalidad de los empleados de primera línea en las 
sugerencias que se implementan como implicación cla-
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ve en el sistema organizativo para canalizar y poner en 
práctica sugerencias con la identificación de mejoras 
factibles en empresas de hostelería.

Objetivo 4: analizar el papel que desempeñan la creati-
vidad, los conocimientos y la motivación de los emplea-
dos de primera línea para sugerir cambios organizativos 
como base de la innovación impulsada por los emplea-
dos en las empresas hosteleras.

La estructura de este trabajo de investigación preten-
de alcanzar los objetivos mencionados anteriormente. 
El trabajo abarca seis capítulos, incluyendo esta sec-
ción introductoria (Capítulo I) y cinco capítulos adicio-
nales: el marco teórico del trabajo, la metodología de 
la investigación, los resultados, las conclusiones y las 
referencias bibliográficas. El Capítulo II de esta inves-

tigación (marco teórico) aborda, en primer lugar, los 
fundamentos conceptuales generales del trabajo y, 
posteriormente, desarrolla en otras tres secciones los 
fundamentos teóricos específicos que posibilitan abor-
dar las problemáticas vinculadas con los objetivos de la 
investigación (los objetivos 1 y 2 se tratan en la primera 
sección, el objetivo 3 en la tercera sección y el objetivo 
4 en la cuarta sección). La metodología del trabajo se 
expone en el Capítulo III, en el que, a partir de los obje-
tivos empíricos del trabajo, se exponen las hipótesis de 
investigación, así como los detalles de la elaboración 
del cuestionario y el trabajo de campo realizado para 
cumplir dichos objetivos. Los resultados se recogen 
en el Capítulo IV y se distribuyen en cuatro secciones 
que se corresponden con los cuatro objetivos de esta 
investigación. Las conclusiones de la investigación se 
presentan en el Capítulo V.
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2MARCO TEÓRICO  
DE LA INVESTIGACIÓN

MARCO 
TEÓRICO DE LA 
INVESTIGACIÓN
2.1. Fundamentos 
conceptuales generales
Este capítulo se centra, en primer lugar, en la presen-
tación, tras una profunda revisión de la literatura aca-
démica, de los fundamentos conceptuales generales 
para este trabajo: el cambio organizativo, la innovación 
organizativa y el comportamiento de voz y las sugeren-
cias. A continuación, se abordan las sugerencias de los 
empleados de primera línea como fuente relevante de 
cambio organizativo en las empresas de servicios. Pos-
teriormente, se analiza la personalidad del empleado de 
primera línea y la implementación de sus sugerencias en 
empresas de hostelería. Por último, se estudia la innova-
ción impulsada por los empleados de primera línea me-
diante sugerencias en empresas de hostelería.

2.1.1. El cambio organizativo 
Hoy en día, las organizaciones están rodeadas de un en-
torno empresarial en rápida evolución y agresivamente 
competitivo. Ante esta situación, la supervivencia de las 
organizaciones radica principalmente en el desarrollo y 
la gestión del cambio (Burke, 2017). Por eso, la necesi-
dad de las empresas de adaptarse a las cambiantes con-
diciones empresariales y de superar a la competencia 
es el principal motor del cambio en las organizaciones 

(Murphy, 2002). De este modo, el cambio se considera 
una respuesta natural a las condiciones internas y am-
bientales que rodean a la organización (Leifer, 1989). Pa-
radójicamente, el cambio continuo al que se enfrentan 
las organizaciones es lo único que permanece constante 
(Elving, 2005).

El concepto de cambio según De Faria (1996) se refiere a 
la modificación de una condición o situación que implica 
la transformación de características, es decir, una alte-
ración de dimensiones o aspectos, ya sean más o menos 
significativos. Greenan (2003) destaca la existencia de 
tres tipos de cambios: tecnológico, organizativo y de 
competencias. En el contexto de las organizaciones, el 
cambio se considera inevitable y no es posible que las 
empresas permanezcan estáticas en el agitado merca-
do empresarial actual. Así pues, el cambio está presen-
te constantemente y afecta a todas las organizaciones. 
Por lo tanto, las organizaciones deben centrarse en la 
revisión, renovación y ajuste continuos a través de la 
experimentación y la asunción de riesgos para hacer 
frente a la situación del mercado (Smith, 2011). Además, 
teniendo en cuenta el riesgo que supone el cambio para 
las organizaciones y el futuro incierto que les espera, es 
fundamental que tengan claro el motivo del cambio y la 
dirección que quieren que tome (Kezar y Eckel, 2002). 
Entre las razones más frecuentes que tienen las organi-
zaciones para iniciar el cambio se encuentran el aumen-
to de la eficiencia, la reducción de costes, el incremento 
de los beneficios, la garantía del crecimiento empresa-
rial o el logro de la supervivencia de la empresa, entre 
otras (Diefenbach, 2007).

El concepto de cambio organizativo ha sido abordado 
por numerosos autores cuyas contribuciones se reco-
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gen en la literatura académica. Según Bejinariu et  al. 
(2017), que ofrecieron una definición amplia del tér-
mino, el cambio organizativo puede definirse como el 
cambio en la estructura organizativa, sus sistemas/
subsistemas, los empleados y la relación entre ellos de 
forma planificada o no planificada (p. 322). Además, el 
cambio organizativo implica cambios en la misión, en 
la visión y/o en los procesos de las organizaciones, y 
afecta tanto al individuo como a la organización en su 
conjunto (Bejinariu et  al., 2017). Otra aproximación al 
concepto la aporta Greenan (2003), quien afirma que 
el cambio organizativo es cualquier cambio en la dis-
tribución del poder, las habilidades, la información o 
en las líneas de comunicación (p. 292). También cabe 
mencionar la definición propuesta por Moran y Bright-
man (2001), que definen la gestión del cambio orga-
nizativo como el proceso de renovación continua de 
la dirección, la estructura y las capacidades de una 
organización para atender las necesidades siempre 
cambiantes de los clientes externos e internos (p. 111). 
Una aproximación similar al término es la de Whiteley 
(1995), que considera el cambio organizativo como una 
renovación de partes o incluso de la totalidad de la cul-
tura, las estructuras, los procesos y las relaciones de 
la organización con el entorno exterior (p. 34). En esta 
línea, Macdonald (1995) añade una idea fundamental al 
entender el cambio organizativo como un proceso en 
el que la búsqueda y adquisición de información exter-
na son críticas (p. 557). Por último, Dawson (1996) hace 
una afirmación relevante al considerar que el cambio 
organizativo, aunque es un proceso que puede planifi-
carse en detalle, es inevitable ya que se ve afectado por 
la incertidumbre, la serendipia y el azar. De este modo, 
Dawson (1996) muestra que la naturaleza del cambio 
organizativo es dinámica o variable, alejándose de lo 
estático o inmutable.

El cambio organizativo ha sido un tema ampliamente es-
tudiado y debatido y, como tal, la literatura académica 
sobre el cambio organizativo reconoce muchos tipos 
diferentes de cambio que tienen lugar en las organiza-
ciones, entre los que destacan: el cambio planificado 
o emergente (Bamford y Forrester, 2003), según sea el 
resultado de acciones conscientes o surja espontánea-
mente; el cambio de primer orden y transaccional o el 
cambio de segundo orden y transformacional (Burke y 
Litwin, 1992), o, en el mismo contexto, el cambio super-
ficial o profundo (Grouard y Meston, 1996) en función del 
alcance del cambio y de su impacto en la organización; 
el cambio continuo o discontinuo/episódico (Norbutus, 
2007; Weick y Quinn, 1999) en función del ritmo de im-
plantación; y el cambio evolutivo o revolucionario (Tus-

hman y O’Reilly, 1996) en función de si el cambio es gra-
dual, incremental y específico o radical y perturbador a 
nivel de toda la organización. 

Como afirma Burke (2017), el cambio en las organizacio-
nes es en gran medida no planificado y evolutivo. Por lo 
tanto, los directivos y empleados de todos los niveles 
deben ser capaces de aplicar los cambios planificados, 
pero, sobre todo, de gestionar eficazmente los cambios 
inesperados o emergentes (Burke, 2017). Así, la capaci-
dad de las organizaciones para gestionar el cambio se 
considera esencial para la supervivencia a largo plazo de 
la organización en el mercado (Okumus y Hemmington, 
1998). Según Lunenburg (2010), la persona o el equipo 
que supervisa el inicio y la gestión del cambio en la or-
ganización se conoce como agente del cambio, ya sea 
interno o externo a la organización, como es el caso de 
los consultores de fuera de la empresa.

En un contexto de cambio organizativo, los consultores 
externos emplean técnicas e ideas para suavizar el cam-
bio (Werr y Styhre, 2002). Las organizaciones recurren 
a los consultores externos principalmente en busca de 
nuevas ideas, competencias, imparcialidad y objetividad 
(Gattiker y Larwood, 1985). Según Lunenburg (2010), los 
consultores externos no están vinculados a la cultura, 
las políticas o las tradiciones de la organización, por lo 
que pueden aportar una perspectiva diferente a la situa-
ción y cuestionar el statu quo. Bryson (1997), en su inves-
tigación sobre las empresas de servicios, señaló que los 
consultores intervienen con frecuencia en los procesos 
de cambio en aquellos aspectos de importancia estraté-
gica para las organizaciones que suelen requerir el uso 
de expertos externos, es decir, los cambios en la estruc-
tura y los procesos de gestión, la cultura organizativa y 
las capacidades del personal. Además, cabe añadir que 
los consultores externos son contratados por las organi-
zaciones para hacer frente a una necesidad o problema 
específico (Buono y Subbiah, 2014). Por lo tanto, puede 
afirmarse que la participación de consultores externos 
es temporal y pertinente para impulsar el cambio orga-
nizativo planificado. 

Aunque las organizaciones suelen recurrir a consultores 
externos para planificar y gestionar el cambio, la parti-
cipación de consultores internos o agentes del cambio 
es esencial para que las organizaciones puedan hacer 
frente a la rápida evolución del entorno y adaptarse a los 
cambios que surgen continuamente. Un enfoque clásico 
para iniciar e incluso planificar cambios detallados es la 
participación directa de los altos directivos. Se supone 
que estos directivos conocen a fondo la estrategia orga-
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nizativa y son capaces de plantear modificaciones am-
biciosas en la empresa. Sin embargo, este enfoque está 
limitado por la complejidad y por el dinamismo del en-
torno y su racionalidad limitada, y algunos investigado-
res cuestionan su eficacia (p. ej., Burnes, 2004a). Varios 
autores (p. ej., Bamford y Forrester, 2003; Bryson, 1997) 
coinciden en que el cambio organizativo debe ser impul-
sado desde la base de la pirámide organizativa, es decir, 
por las personas que conocen de cerca las prácticas de 
la organización. De este modo, el cambio impulsado por 
los empleados en las organizaciones se refiere al cam-
bio impulsado desde la base de la jerarquía organizativa 
cuando las necesidades de cambio surgen de los em-
pleados (Pries-Heje y Vinter, 2006). Una participación 
activa, continua y significativa de los empleados en el 
proceso de cambio es esencial para que estos se sientan 
motivados y asuman una responsabilidad personal en 
la consecución del cambio organizativo (Smith, 2005). 
La relevancia del cambio impulsado por los empleados 
está respaldada por Burnes (2004b), quien afirma que el 
cambio organizativo solo tendrá éxito cuando se logre la 
plena participación y el compromiso de todos los impli-
cados en el proceso de cambio. Además, los beneficios 
de la participación de los empleados en el proceso de 
cambio son numerosos, ya que no solo mejora la capa-
cidad de respuesta al cambio, sino también la calidad, 
el rendimiento y la satisfacción en el trabajo, el compro-
miso de los empleados y la productividad en el lugar de 
trabajo (Fenton-O’Creevy, 1998).

2.1.2. La innovación organizativa
La feroz competencia a la que se enfrentan las organiza-
ciones en el entorno empresarial las lleva a luchar cons-
tantemente por conseguir ventajas competitivas frente 
a sus homólogas, convirtiéndose la innovación en un 
elemento esencial para su supervivencia y éxito (p. ej., 
Read, 2000). Por ello, algunas de las principales fuerzas 
que impulsan la innovación en una organización son el 
entorno empresarial y la estrategia de la empresa (La-
foret, 2011). A este respecto, Hult et al. (2004) definen la 
capacidad innovadora como la capacidad de introducir 
algún proceso, producto o idea nuevos en la organiza-
ción (p. 430). Las organizaciones innovadoras persiguen 
la creación de ideas, productos o servicios novedosos y 
su implantación con éxito en el mercado, además de que 
se anticipan a las necesidades de los consumidores para 
estar mejor preparadas que sus competidores para sa-
tisfacerlas (Simpson et al., 2006). 

El término «innovación organizativa» ha sido amplia-
mente debatido y definido en la literatura académica. 
Entre todas estas definiciones cabe destacar la contri-

bución de Damanpour (1991), que considera la innovación 
organizativa como la adopción de un dispositivo, siste-
ma, política, programa, proceso, producto o servicio 
generado internamente o adquirido y que es nuevo para 
la organización que lo adopta (p. 556). Además, Gumus-
luoğlu e Ilsev (2009) van más allá con este enfoque al de-
finir la innovación organizativa como la tendencia de la 
organización a desarrollar productos/servicios nuevos o 
mejorados y su éxito a la hora de introducir esos produc-
tos/servicios en el mercado (p. 266). También es intere-
sante destacar una definición más específica aportada 
por Barcet (2010), que entiende que la innovación en ser-
vicios o innovación basada en servicios introduce algo 
nuevo en la forma de vida, la organización, el momento 
y la ubicación de lo que generalmente puede describirse 
como los procesos individuales y colectivos que se rela-
cionan con los consumidores (p. 51). Además, Woodman 
et  al. (1993) establecen una distinción relevante entre 
cambio e innovación en las organizaciones al considerar 
la innovación como un subconjunto de un constructo aún 
más amplio de cambio organizativo (p. 293), es decir, que 
solo una parte del cambio organizativo es innovación. 

Siguiendo las aportaciones de Gopalakrishnan y Da-
manpour (1997) en el campo de la innovación, las etapas 
del proceso de innovación pueden agruparse principal-
mente en dos fases: generación de innovación y adop-
ción de innovación. De este modo, mientras que la gene-
ración de innovación incluye principalmente la creación 
de ideas, la resolución de problemas, el desarrollo de 
proyectos y la toma de decisiones que implican el desa-
rrollo de nuevos productos y procesos, la fase de adop-
ción implica la adopción de una idea existente y su apli-
cación en la organización (Gopalakrishnan y Damanpour 
1997). Por lo tanto, el desarrollo de productos, proce-
sos, servicios o tecnologías que son nuevos tanto para 
el mercado como para la empresa que emprende esta 
tarea representa la generación de innovación, mientras 
que los cambios que son nuevos solo para esta empre-
sa en particular representan la adopción de innovación 
(Dost et al., 2016; Pérez-Luño et al., 2011). Por ello, cada 
etapa del proceso de innovación contribuye a la organi-
zación de diferentes maneras: por ejemplo, la genera-
ción de innovación contribuye a mejorar la eficiencia y 
la competitividad de las organizaciones, y la adopción de 
innovación ayuda a mejorar el rendimiento o a superar 
las debilidades de la organización (Dost et al., 2020).

También es pertinente comprender los distintos proce-
sos por los que se desarrolla la innovación. A este res-
pecto cabe remitirse a la distinción aportada por Ga-
llouj y Savona (2009), que han abordado la innovación 
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planificada/intencional y la innovación no intencional. 
Así, por un lado, la innovación planificada/intenciona-
da sigue un programa de acción detallado y es el re-
sultado de actividades formales de investigación y de-
sarrollo. Por otro lado, la innovación no intencional es 
de naturaleza emergente, resultado de un proceso de 
aprendizaje inercial por parte de los agentes implica-
dos. Siguiendo estas líneas, Moosa y Panurach (2008) 
añaden que la innovación planificada o formal, que a 
menudo se delega en el departamento de marketing o 
I+D, es una forma ineficaz de fomentar la innovación. 
Esto pone de relieve la importancia de los procesos de 
innovación involuntaria o informal, especialmente en 
las empresas de servicios, que deberían ser impulsa-
dos por los empleados que están en contacto directo 
con los clientes y que poseen los conocimientos más 
valiosos sobre sus necesidades y preferencias (Moo-
sa y Panurach, 2008). De este modo, los empleados de 
primera línea en el sector servicios son la interfaz en-
tre las operaciones internas de una organización y los 
clientes externos (Babakus et al., 2017). Además, estos 
empleados tienen un amplio conocimiento de las nece-
sidades de los clientes en todo momento, lo que puede 
conducir al desarrollo de iniciativas de innovación y a 
una mayor satisfacción de los clientes.

La literatura académica sobre la gestión de la innova-
ción en las organizaciones se centra en el papel de los 
equipos de I+D y descuida la participación crucial de los 
empleados de la base de la pirámide jerárquica organi-
zativa en el proceso de innovación. En su investigación, 
Kesting y Ulhøi (2010) definen el concepto de innovación 
impulsada por los empleados como «the generation and 
implementation of significant new ideas, products, and 
processes originating from a single employee or the joint 
efforts of two or more employees who are not assigned to 
this task» [la generación y aplicación de nuevas ideas, 
productos y procesos significativos originados por un 
solo empleado o por los esfuerzos conjuntos de dos o 
más empleados que no tienen asignada esta tarea] (p. 
66). La innovación impulsada por los empleados ha de-
mostrado que los propios empleados de la empresa son 
una valiosa fuente de innovación en la organización; por 
lo tanto, el potencial innovador de la empresa es enor-
me (Høyrup, 2010). Por lo tanto, los empleados de todos 
los niveles de la organización pueden ser activos de in-
novación independientemente de su formación y de su 
posición en la empresa (Laviolette et  al. 2016). Kesting 
y Ulhøi (2010) afirman que el potencial y las capacidades 
de los empleados para desarrollar la innovación deben 
aprovecharse, valorarse y explotarse en beneficio tanto 
de la organización como de sus empleados.

La innovación impulsada por los empleados es funda-
mentalmente un proceso ascendente en las organiza-
ciones. Chesbrough (2003a, 2003b) afirma que muchas 
organizaciones innovadoras han adoptado un modelo de 
«innovación abierta» al utilizar aportaciones externas en 
el desarrollo de sus procesos de innovación y su estrate-
gia competitiva. De este modo, muchas empresas inno-
van con éxito aprovechando las ideas, los conocimientos 
y la experiencia de un amplio conjunto de fuentes exter-
nas. Así pues, el modelo de innovación abierta gira en tor-
no a la forma en que las organizaciones aprovechan los 
conocimientos de agentes externos en sus procesos de 
innovación. Laursen y Salter (2006) han constatado que 
las empresas que siguen estrategias abiertas para bus-
car ideas o conocimientos tienden a ser más innovadoras. 
La capacidad de la organización para captar y aprovechar 
el conocimiento externo es primordial para su proceso 
de innovación (Cohen y Levinthal, 1990). En este sentido, 
Høyrup (2010) afirma que las organizaciones no deben 
conformarse con las iniciativas de innovación que pueda 
desarrollar su departamento de I+D, sino que deben com-
binar su propio conocimiento con el de fuentes externas 
que contribuyan al desarrollo exitoso de la innovación. 
Se puede concluir que la innovación abierta consiste en 
gestionar las entradas y salidas intencionadas de conoci-
miento que impulsan el proceso de innovación organizati-
va. Este conocimiento compartido puede ser construido 
por los empleados si se consideran las ideas, el conoci-
miento, la experiencia, la creatividad y las competencias 
de los empleados de la empresa como los motores de la 
innovación (Høyrup, 2010).

Especialmente en las empresas de servicios, los em-
pleados de primera línea se consideran agentes clave en 
el desarrollo de la innovación (p. ej., Karlsson y Skålén, 
2015; Melton y Hartline, 2010; Ordanini y Parasuraman, 
2011). En este contexto, Åkesson et  al. (2016) definen a 
los empleados de primera línea como el personal que 
trabaja enteramente con tareas de contacto con el 
cliente o que combina obligaciones de contacto con el 
cliente con trabajo de back-office (p. 338). Toivonen y 
Touminen (2009) afirman que los empleados de prime-
ra línea de las organizaciones de servicios son capaces 
de aportar ideas innovadoras al obtener información de 
distintas fuentes, por ejemplo, a través de su estrecho 
contacto con los clientes. De este modo, los empleados 
de primera línea consiguen convertir la información o los 
conocimientos externos en propuestas de valor intere-
santes para las organizaciones. Esto lo corroboran Kes-
ting y Ulhøi (2010), que afirman que la innovación impul-
sada por los empleados surge de la interacción social. 
Åkesson et al. (2016) añaden que los empleados de pri-
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mera línea no están aislados, por lo que se ven influidos 
e inspirados por otros actores, como los clientes. Así, el 
conocimiento que tienen los empleados de primera línea 
de las necesidades y preferencias de los clientes les per-
mite crear valor e impulsar el proceso de innovación en 
las organizaciones. Los empleados de primera línea son, 
por tanto, el núcleo de cualquier innovación de servicios, 
y su implicación en el proceso de innovación se recono-
ce como primordial. 

2.1.3.  El comportamiento de voz  
y las sugerencias 

La participación activa de los empleados en las orga-
nizaciones puede llevarse a cabo de muy diversas for-
mas. Por ejemplo, los directivos pueden implicar a los 
empleados en el proceso de toma de decisiones, pue-
den llevarse a cabo círculos de calidad para que los 
empleados encuentren soluciones a los problemas, los 
directivos pueden animar a los empleados a aportar su-
gerencias de cambio, etc. (Larson, 1989). Los empleados 
se debaten constantemente entre hablar y compartir 
información relevante con la organización o permane-
cer en silencio. Por ello, la medida en que los empleados 
se comprometen con la organización y alzan la voz para 
compartir sus ideas, preocupaciones o sugerencias 
puede afectar en gran medida al rendimiento o la super-
vivencia de la organización (Morrison, 2011). Siguiendo la 
teoría del intercambio social, los empleados que experi-
mentan intercambios sociales positivos o de calidad con 
sus empleadores son más propensos a adoptar compor-
tamientos proactivos y a comprometerse con sus em-
pleadores haciendo uso de su voz con mayor frecuencia 
(Blau, 1964; Liu et al., 2013).

Es esencial entender lo que implica la voz de los emplea-
dos. Por ejemplo, Morrison (2011) la define como la co-
municación discrecional de ideas, sugerencias, preocu-
paciones u opiniones sobre cuestiones relacionadas con 
el trabajo con la intención de mejorar el funcionamiento 
organizativo o de la unidad (p. 375). En este sentido, la 
voz de los empleados puede dirigirse tanto al jefe (comu-
nicación ascendente) como a un compañero de equipo. 
LePine y Van Dyne (2001) sostienen que la voz de los em-
pleados no pretende ser una crítica, sino una comunica-
ción constructiva orientada al cambio con la intención 
de mejorar la situación (p. 326). Además, Detert y Burris 
(2007) añaden que la voz de los empleados es el sumi-
nistro discrecional de información destinada a mejorar 
el funcionamiento organizativo dirigido a alguien dentro 
de una organización con la autoridad percibida para ac-
tuar, aunque dicha información pueda cuestionar y alte-
rar el statu quo de la organización y de quienes detentan 

el poder (p. 869). Teniendo en cuenta las definiciones an-
teriores, se pueden extraer varias conclusiones. En pri-
mer lugar, la voz es intrínsecamente discrecional, ya que 
los empleados deciden con libertad en cada momento si 
comparten su voz o guardan silencio. En segundo lugar, 
la voz es un comportamiento, no una actitud ni una per-
cepción. LePine y Van Dyne (1998) consideran que la voz 
es un buen ejemplo de comportamiento de ciudadanía 
organizativa (OCB). En tercer lugar, la voz es de natura-
leza constructiva, ya que los empleados no pretenden 
criticar negativamente o quejarse cuando comparten 
su voz, sino contribuir a una mejora de la organización. 
Por último, la voz implica un riesgo, ya que las ideas o 
sugerencias de los empleados pueden no ser bien reci-
bidas por los demás, lo que puede provocar tensiones 
o algún tipo de enfrentamiento. Además, la voz de los 
empleados y el silencio, es decir, cuando los empleados 
ocultan o no comparten información o sus ideas con la 
organización sobre cuestiones laborales relevantes, son 
compatibles (Morrison, 2011). De este modo, unas veces 
los empleados optan por expresar sus opiniones o ideas 
sobre determinados temas y otras por guardar silencio.

Cualquier organización se apoya diariamente en múlti-
ples actos que conforman el comportamiento ciudada-
no de sus empleados como la realización de sugeren-
cias, entre otros (Smith et al., 1983). Como afirma Larson 
(1989), las sugerencias de los empleados son una forma 
clara y generalizada de participación de estos en las 
organizaciones. Las sugerencias de los empleados se 
consideran una mejora técnica, organizativa o financie-
ra que introduciría cambios en las prácticas y solucio-
nes aplicadas hasta el momento, lo que beneficiaría a la 
empresa (Szewczyk, 2019, p. 54). En este sentido, una 
sugerencia es un comportamiento llevado a cabo por los 
empleados que tiene como objetivo conseguir mejoras 
en la organización proponiendo cambios de forma cons-
tructiva (p. ej., LePine y Van Dyne, 1998; Li y Zhou, 2019). 
De este modo, los empleados pueden ayudar a la organi-
zación a adaptarse al entorno cambiante y mejorar sus 
productos, procesos y servicios expresando sugeren-
cias de cambio (Lipponen et al., 2008).

Las organizaciones suelen utilizar los sistemas de su-
gerencias de los empleados para aumentar su partici-
pación en la empresa y animarlos a aportar soluciones 
a problemas que no pueden resolverse mediante los 
procedimientos organizativos tradicionales (Marksbe-
rry et al., 2014). Los sistemas de sugerencias de los em-
pleados suelen utilizarse para estimular el pensamiento 
creativo de los empleados con el fin de que desarrollen 
ideas innovadoras que beneficien a la organización 
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(Carrier, 1998; Du Plessis et al., 2008). El sistema de su-
gerencias de los empleados es una de las herramien-
tas de compromiso de los empleados más antiguas, y 
ha evolucionado desde buzones anónimos en la pared 
hasta sofisticados sistemas electrónicos de sugeren-
cias que permiten un procesamiento más rápido de las 
ideas (Fairbank y Williams, 2001; Lasrado et  al., 2015). 
Marx (1995) define claramente el sistema de sugerencias 
como un procedimiento formalizado para animar a los 
empleados a pensar de forma creativa sobre su trabajo 
y su entorno laboral y a aportar ideas por las que serán 
recompensados de forma específica si son aceptables 
y redundan en beneficio de la organización (p. 16). Por lo 
tanto, el desarrollo de un sistema de sugerencias para 
los empleados es crucial para cualquier organización 
que quiera ser más innovadora (Buech et al., 2010), algo 
crucial para sobrevivir y tener éxito en el entorno empre-
sarial actual.

A través de los sistemas de sugerencias, las organiza-
ciones no solo fomentan las ideas de los empleados, 
sino que también evalúan sus sugerencias, las ponen 
en práctica y recompensan a los empleados si las con-
sideran adecuadas y útiles (Moneim, 2009). Las ideas o 
sugerencias propuestas por los empleados no siempre 
se consideran creativas, válidas y/o adecuadas para su 
implantación en la organización (p. ej., Khazanchi y Mas-
terson, 2011). Por ello, las organizaciones llevan a cabo 
un proceso de evaluación de las sugerencias para filtrar 
y rechazar aquellas ideas que no se consideran adecua-
das para ser implantadas. A este respecto, Axtell et al. 
(2000) afirman que proponer sugerencias no garantiza 
su implementación. Por ello, una vez que el empleado 
propone la sugerencia, un comité o grupo especializado 
supervisa la evaluación de su validez y, si su informe es 
positivo, concede la recompensa adecuada al empleado 
que compartió la idea (Du Plessis, 2016; Moneim, 2009). 
En las organizaciones descentralizadas, un directivo 
puede ser el único agente evaluador de la sugerencia.

Es fundamental para el éxito de cualquier sistema de 
sugerencias que la organización proporcione retroali-
mentación a los empleados cuando proponen una su-
gerencia. Comunicar a los empleados el resultado de su 
sugerencia y las razones a favor o en contra de su im-
plementación, es decir, implementada o rechazada, es 
clave para el éxito del sistema de sugerencias (Buech 
et  al., 2010). Así, el feedback sobre las sugerencias re-
chazadas puede mantener a los empleados motivados 
con la propuesta de sugerencias, mientras que no pro-
porcionar feedback a los empleados hará que se sientan 
desanimados y frustrados (Lasrado et al., 2016; Neagoe 

y Klein, 2009). Como consecuencia de no proporcionar 
feedback a los empleados puede producirse una dismi-
nución o un rechazo total por parte de los empleados 
afectados a proponer sugerencias en el futuro. En cam-
bio, proporcionar feedback a los empleados (en el mo-
mento adecuado) les permitirá implicarse y mejorar la 
calidad de sus propuestas (Verdinejad et al., 2010). Cho 
y Erdem (2006) afirmaron que los empleados se sienten 
valorados y, por tanto, más comprometidos con la orga-
nización cuando sus sugerencias se tienen en cuenta y 
se aplican en el lugar de trabajo. Además, proporcionar 
feedback a los empleados sobre sus propuestas pone de 
manifiesto la eficacia del sistema de sugerencias (Leach 
et al., 2006).

Por último, cabe destacar la relevancia de que las or-
ganizaciones desarrollen canales para compartir y 
transferir conocimientos (Akram et  al., 2011), como los 
sistemas de sugerencias, y los pongan a disposición de 
los empleados para que puedan compartir sus ideas in-
novadoras y sentir que tienen voz en la organización. De 
este modo, las sugerencias de cambio de los empleados 
se reconocen como un motor importante para desarro-
llar ventajas competitivas y las organizaciones que va-
loran y promueven la voz de los empleados tienen más 
probabilidades de alcanzar sus metas y objetivos (Daley 
y Vasu 2005; Lipponen et al., 2008).

2.2. Las sugerencias 
de los empleados de 
primera línea como 
fuente relevante de 
cambio organizativo 
en las empresas de 
servicios
El entorno empresarial actual es tan complejo y dinámi-
co que el cambio organizativo se considera indispensa-
ble para la supervivencia de las organizaciones (Kauf-
man, 2017). De hecho, el cambio es una realidad para las 
organizaciones (Smith, 2005). Por ello, la naturaleza de 
las empresas de servicios está cambiando, ya que se ven 
afectadas principalmente por la inestabilidad, la incer-
tidumbre y la necesidad de adaptación continua (Ben-
hadda y Chibili, 2019). Como establece Nelson (2003), el 
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cambio organizativo permite pasar del statu quo a una 
nueva situación deseada para adaptarse mejor al entor-
no. Estos cambios, especialmente en el sector servi-
cios, pueden estar impulsados por fuerzas externas de 
las industrias o por decisiones internas de la dirección 
(Lee, 2008). El cambio organizativo ha sido un tema am-
pliamente estudiado y debatido. 

El cambio organizativo debe ir siempre de la mano de la 
estrategia organizativa (Burnes, 2004), por lo que la ges-
tión del cambio se ha convertido en una habilidad de ges-
tión indispensable. Moran y Brightman (2000) afirman que 
la gestión del cambio es un proceso continuo que actua-
liza la dirección, la estructura y las capacidades de una 
organización para responder a las necesidades siempre 
cambiantes de los clientes. Especialmente en las em-
presas de servicios, la gestión del cambio se encarga 
de gestionar el lado humano del cambio para garantizar 
una transición satisfactoria (Asnan et al., 2015; Creasey, 
2007). El éxito de la gestión del cambio es vital para que 
cualquier organización subsista y prospere en el actual 
entorno empresarial, altamente competitivo y en ince-
sante evolución (By, 2005). Como ha demostrado la pan-
demia de la covid-19 (Huang y Jahromi, 2021), la capacidad 
de las organizaciones para gestionar el cambio organiza-
tivo es crucial para su supervivencia a largo plazo.

Todo cambio organizativo, independientemente de su al-
cance, requiere que una persona o grupo asuma la tarea 
de iniciar y gestionar el cambio en la organización; estas 
personas se conocen como agentes de cambio (Lunen-
burg, 2010). Como establece Alharbi (2016), un agente de 
cambio no solo inicia el cambio y gestiona el proceso de 
cambio, sino que también ayuda a los demás a entender 
por qué es necesario el cambio, intenta resolver con-
flictos y obtiene el apoyo de la gente. Según Lunenburg 
(2010), los agentes del cambio en las organizaciones 
pueden ser internos, como directivos, equipos de tra-
bajo o empleados individuales no directivos, o externos, 
como consultores de fuera de la organización. Los con-
sultores internos y externos comparten el mismo papel; 
sin embargo, tienen experiencias y posicionamientos di-
ferentes en relación con la organización y su autoridad y 
credibilidad proceden de distintas fuentes (Scott y Has-
call, 2000). De hecho, debido a la falta de familiaridad de 
los agentes externos con la organización (p. ej., desco-
nocimiento de la historia, los procedimientos operativos 
y el personal de la organización), los agentes de cambio 
externos suelen trabajar junto a un coordinador inter-
no (Lunenburg, 2010) o algunos otros agentes internos. 
Según Espinosa y Giménez (2006), el agente de cambio 
interno aportará un profundo conocimiento del nego-

cio, la cultura, los procedimientos de la organización, las 
personas implicadas y sus posibles reacciones al cam-
bio, mientras que el agente de cambio externo aportará 
ideas innovadoras, diferentes puntos de vista para abor-
dar los problemas y una amplia experiencia en la gestión 
del cambio. Cada vez más, las empresas proveedoras 
de servicios consideran esencial contar con agentes de 
cambio que les permitan mantenerse al día y modificar 
sus prácticas y políticas para hacer frente a los cambios 
organizativos (Alharbi, 2016).

Aunque el enfoque planificado del cambio se ha consi-
derado muy eficaz en la literatura académica, ha sido 
cuestionado por varios autores (p. ej., Burnes, 2004), 
que afirman que el entorno actual está cambiando tan 
rápidamente que el cambio organizativo es más un pro-
ceso abierto y continuo que un conjunto de aconteci-
mientos previamente identificados (By, 2005). En este 
sentido ha ido ganando atención el enfoque emergente 
del cambio, que considera que el cambio, en lugar de im-
pulsarse desde la cúspide de la pirámide jerárquica de 
la organización, se impulsa de abajo hacia arriba (Bam-
ford y Forrester, 2003). Así, las empresas de servicios se 
han dado cuenta tradicionalmente de que el éxito de la 
gestión del cambio depende de que este sea gestiona-
do por personas familiarizadas con la cultura, el estilo y 
las prácticas de la organización (Bryson, 1997). Por ello, 
se consideraba que un directivo era la persona con la 
autoridad necesaria para gestionar (p. ej., dirigir activi-
dades, planificar, organizar, supervisar, etc.) (Caldwell, 
2003). Sin embargo, el enfoque emergente sugiere que 
el cambio se está produciendo tan rápidamente que es 
muy difícil que los altos directivos actúen como agentes 
del cambio e inicien a tiempo las respuestas organizati-
vas necesarias. Edwards et al. (2020) fusionan estos dos 
enfoques al considerar que el éxito del cambio requiere 
la conciliación e integración de las perspectivas des-
cendente y ascendente; estos autores analizan el papel 
de los empleados en la identificación y resolución de los 
problemas que la alta dirección indica. 

Como consecuencia, se ha producido un cambio de pa-
radigma y se ha pasado del tradicional estilo de gestión 
de «mando y control» a un nuevo estilo de «implicación 
y compromiso» en el que los directivos comparten el 
poder con los niveles inferiores de la jerarquía organiza-
tiva y capacitan a los empleados para ser receptivos al 
cambio (Van Baarle et al., 2021). El resultado son orga-
nizaciones menos jerárquicas y más flexibles en las que 
se permite a los equipos de trabajo autogestionados y 
a los empleados individuales actuar como agentes del 
cambio y asumir la responsabilidad de la toma de deci-
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siones en primera línea (Caldwell, 2003). Según Melton y 
Hartline (2010), las empresas de servicios implican cada 
vez más a los empleados de primera línea, directa o indi-
rectamente, en la fase de generación de ideas para que 
aporten su opinión sobre las nuevas iniciativas de servi-
cio, ya que los directivos creen que los empleados que 
tienen un contacto directo y frecuente con los clientes 
pueden intuir si el mercado aceptará o rechazará una 
nueva oferta de servicio. Asimismo, Lee (2008) afirma 
que los líderes del cambio pueden estar dentro de la 
plantilla y, en este caso, sus posibles aportaciones se-
rán de gran valor. En este sentido, Chiang (2010) descu-
brió que lo que más valoran los empleados de servicios, 
concretamente los empleados del sector hotelero, es la 
comunicación con los directivos o supervisores, la for-
mación relativa al cambio y la posibilidad de participar 
en el proceso de cambio.

La implicación de los empleados en el proceso de cam-
bio construye un entorno organizativo ideal que conduce 
al éxito del cambio (Edwards et al., 2020). Como afirman 
Ugwu et  al., (2018), la participación o implicación de los 
empleados es un proceso de empoderamiento de los em-
pleados para que compartan sus ideas o experiencias en 
la creación de valor, se esfuercen por aportar soluciones 
a los problemas y mejoren el rendimiento de la organiza-
ción. Bowen y Lawler (1995) destacan que las empresas 
de servicios deben ajustar sus prácticas, políticas y es-
tructuras para construir y sostener el empoderamiento 
de los empleados, lo que requiere la distribución de infor-
mación, conocimiento, recompensas y poder en la orga-
nización. Numerosos autores de la literatura académica 
(p. ej., Mikkelsen et al., 2000; Sverke et al., 2008) coinciden 
en la importancia de la implicación de los empleados para 
el éxito de cualquier cambio en la organización, ya que la 
participación de los empleados se considera la estrategia 
más eficaz para desarrollar y ejecutar un cambio organi-
zativo de calidad (Hussain et al., 2018). 

Según Hon y Lui (2016), cuando las empresas de servi-
cios dan a los empleados la oportunidad de participar e 
implicarse, estos se esfuerzan por comunicarse y cola-
borar con la organización, lo que estimula la generación 
y el intercambio de ideas creativas e impulsa el cambio 
organizativo. De este modo, cuando los empleados par-
ticipan plenamente en el proceso de cambio desde la 
fase de planificación o identificación, aumenta la com-
prensión y la concienciación de los empleados sobre la 
necesidad del cambio (Puspasari et  al., 2017). Edwards 
et al. (2020) sostienen que los procesos de cambio emer-
gentes permiten a los empleados participar en los es-
fuerzos de cambio contribuyendo a su formulación, por 

lo que asumen el papel de agente o impulsor del cambio. 
Según Pries-Heje y Vinter (2006), para que esto ocurra, 
la organización debe adoptar un estilo de gestión abierto 
que fomente que el cambio surja de abajo hacia arriba. 
Para Karlsson y Skålén (2015), los empleados de primera 
línea contribuyen al conocimiento del cliente, del pro-
ducto y de la práctica durante cinco fases del proceso 
de innovación de servicios: formación del proyecto, ge-
neración de ideas, diseño del servicio, pruebas e imple-
mentación. Lages y Piercy (2012) ofrecen ejemplos de 
la relación entre la generación de ideas por parte de los 
empleados de primera línea y las mejoras del servicio.

Aunque la participación de los empleados en las organi-
zaciones puede llevarse a cabo de muy diversas maneras, 
la más relevante parece ser que los directivos pueden 
animar a los empleados a aportar sugerencias de cambio 
(Edwards et al., 2020). Al revelarse como una oportunidad 
para el cambio organizativo, un ambiente de trabajo en el 
que la dirección apoye, considere y fomente las sugeren-
cias de cambio propuestas por los empleados proporcio-
na una base para la participación e implicación abiertas 
de los empleados (Weber y Weber, 2001). Liang et al. (2017) 
constatan que cuando los supervisores muestran interés 
por las sugerencias de los empleados de servicios, estos 
se sienten más seguros a la hora de compartir sus suge-
rencias con la organización. Xiong et  al. (2019) conside-
ran que los empleados que expresan ideas y sugerencias 
orientadas al cambio y dirigidas a impulsar una mejora or-
ganizativa son un recurso fundamental en un contexto de 
hostelería basada en los servicios. 

Como afirma Moneim (2009), en las organizaciones debe 
existir una transferencia libre de sugerencias proceden-
tes de los empleados hacia los directivos, que evalua-
rán e implementarán las sugerencias si las consideran 
factibles y que darán feedback a los empleados y los re-
compensarán si las sugerencias de cambio tienen éxi-
to. Asimismo, Arthur y Aiman-Smith (2001) describen el 
sistema de sugerencias de los empleados como un me-
canismo fundamental para convertir el conocimiento a 
nivel individual en conocimiento organizativo, poniendo 
el conocimiento individual relevante a disposición de los 
responsables de la toma de decisiones, ya que, aunque 
la propuesta de sugerencia es conductual, el contenido 
de la sugerencia surge del conocimiento del empleado 
que desarrolla la idea. Según Raub y Robert (2013), cuan-
do los empleados de servicios de primera línea se sien-
ten animados a tomar la iniciativa y proponer sugeren-
cias para mejorar el servicio, en la mayoría de los casos 
los cambios sugeridos se traducen en una mejora de la 
calidad del servicio.
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En el sector servicios, los empleados que aportan ideas 
o sugerencias buenas y novedosas para satisfacer las 
necesidades y demandas de los clientes son los emplea-
dos de primera línea, es decir, los empleados en contac-
to con los clientes (González-González y García-Almeida, 
2021; Stock, 2015). Estos empleados tienen frecuentes 
interacciones cara a cara con los clientes y, por lo tan-
to, recopilan información valiosa sobre sus preferen-
cias y necesidades (p. ej., Engen y Magnusson, 2018; 
Schaarschmidt, 2016). Hon et  al. (2013) afirman que los 
empleados de servicios de primera línea tienen nume-
rosas oportunidades de identificar problemas y de ha-
cer sugerencias como resultado de sus interacciones 
diarias con los clientes. La información que poseen los 
empleados de primera línea es vital para que las empre-
sas de servicios adapten continuamente sus ofertas a 
las necesidades cambiantes de los clientes y del merca-
do (Wilder et al., 2014). De este modo, los empleados de 
primera línea constituyen una importante fuente de in-
formación que impulsa el cambio (Stock, 2015) al actuar 
como facilitadores o agentes del cambio. 

En línea con González-González y García-Almeida (2021), 
los empleados de primera línea en las empresas de ser-
vicios se encuentran en una posición clave para identi-
ficar las diversas necesidades de los clientes, obtener 
información sobre los competidores y descubrir aspec-
tos internos de la organización que pueden desarrollar-
se y mejorarse, de modo que adquieren un conocimiento 
útil que puede transformarse en una oportunidad para 
el cambio. Según Devine (2010), los directivos valoran 
especialmente la participación de los empleados de pri-
mera línea de los servicios en los procesos de cambio 
organizativo, ya que la experiencia de los empleados de 
primera línea aporta contribuciones prácticas a las que 
los directivos no pueden acceder personalmente porque 
van más allá de su experiencia directiva (Lee, 2008). Las 
sugerencias de los empleados de primera línea suelen 
proporcionar a los directivos una imagen real de la situa-
ción de la gestión de los servicios, lo que facilita el pro-
ceso de toma de decisiones (Bao et al., 2021). Así pues, 
los empleados de primera línea en las empresas basadas 
en servicios desempeñan un papel fundamental a la hora 
de salvar la brecha de información entre quienes ofre-
cen el servicio y quienes lo consumen (Lievens y Moe-
naert, 2000). Por lo tanto, desde la base de la pirámide 
organizativa, los empleados de primera línea son los que 

inician el cambio o proponen cambios organizativos en 
las empresas de servicios. 

Di Mascio (2010) indica que hay diferentes aspectos que 
subyacen a varias tipologías de mentalidades y compor-
tamientos de servicio. En su descripción de los perfiles 
de los empleados de primera línea y basándose en los 
trabajos de Ford y Etienne (1994) y Peccei y Rosenthal 
(2000), este autor atribuye el tipo de pertenencia a ca-
racterísticas individuales, organizativas, del entorno 
social inmediato y del puesto de trabajo. Tras adaptarlas 
a la dinámica específica del cambio en los servicios, en 
este trabajo se han utilizado las características indivi-
duales, las características organizativas y grupales, las 
relaciones con los clientes como elemento principal del 
entorno social inmediato y los aspectos laborales y del 
puesto de trabajo para estudiar su papel en los emplea-
dos de primera línea de los servicios agrupados según 
el nivel de implicación en las iniciativas de cambio. Una 
revisión de la literatura académica apoya este enfoque. 
Malhotra et  al. (2013) afirman que las organizaciones 
necesitan comprender mejor el perfil específico de los 
empleados de primera línea de servicios que resulta 
más adecuado para las interacciones entre empleados 
y clientes. En este sentido, Okan et al. (2020) destacan la 
relevancia de la edad de los empleados de servicios de 
primera línea para lograr interacciones de alta calidad 
con los clientes. Además, varios autores (p. ej., Shalto-
ni y Pinar, 2013; Toor et  al., 2018) apoyan que el género 
del empleado de servicios de primera línea que interac-
túa con un cliente de un género determinado influye en 
la percepción que este tiene de la prestación del servi-
cio. Asimismo, mientras que Sobaih y Hasanein (2020) 
destacan la importancia del salario y las condiciones de 
trabajo en la motivación extrínseca de los empleados de 
primera línea, Yeh (2013) subraya la importancia de la sa-
tisfacción laboral de los empleados de primera línea en 
la prestación de un servicio de mayor calidad. Además, 
González-González y García-Almeida (2021) identifican el 
potencial de la experiencia laboral de los empleados de 
primera línea para identificar oportunidades de mejora y 
generar nuevas ideas en las empresas de servicios. Por 
tanto, considerando, entre otras, las variables mencio-
nadas anteriormente, este trabajo pretende describir 
los diferentes perfiles de los empleados de primera línea 
en las empresas de servicios en función de su implica-
ción activa en el proceso de cambio.
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2.3. La personalidad 
de los empleados 
de primera línea y la 
implementación de 
sus sugerencias en las 
empresas de hostelería
Los empleados de primera línea de los hoteles desem-
peñan un papel clave en la eficacia organizativa (Chen, 
2019). Para que los empleados de primera línea aporten 
ideas creativas y/o incluso basadas en la imitación, es 
necesario que interactúen con los clientes para enten-
der sus necesidades y preferencias, pero también que 
conozcan el modelo de negocio de las empresas hoste-
leras. Solo así será posible proponer ideas acordes con 
la visión, los valores y los objetivos de la organización 
(Viseu et al., 2020). Debido a la posible baja calidad de al-
gunas de esas ideas (p. ej., Khazanchi y Masterson, 2011), 
las empresas de hostelería llevan a cabo un proceso de 
evaluación de las sugerencias con el fin de filtrar y des-
cartar aquellas ideas que no se consideran útiles para su 
implementación. Según Axtell et al. (2000), la propuesta 
de una sugerencia podría estar más asociada a los atri-
butos personales de los empleados (como su personali-
dad) mientras que su adopción y desarrollo podrían estar 
más bien relacionados con las características del grupo 
y de la empresa. Así pues, puede afirmarse que la formu-
lación de sugerencias no garantiza su implantación, ya 
que intervienen factores externos como la evaluación y 
aprobación de las sugerencias por parte de la organiza-
ción (Axtell et al., 2000). 

Si el primer paso para el empleado es proponer una 
sugerencia, el segundo es abogar por su aceptación 
e impulsar su implementación en la empresa hostele-
ra. Según Nijhof et al. (2002), cuando un empleado tie-
ne una idea novedosa, debe expresar las ventajas de la 
sugerencia con el enfoque adecuado para convencer 
de su potencial a los responsables de la toma de deci-
siones y a los evaluadores. El empleado debe intentar 
que la sugerencia sea tenida en cuenta, lo que implica 
desarrollar la idea, proponerla a los demás, defenderla 
de las críticas y hacer frente a los conflictos que pueda 
generar (Luria et al., 2009). Como afirma Janssen (2004), 
los empleados promueven sus ideas persuadiendo a los 
posibles grupos y departamentos de la organización 
que pueden prestarles apoyo y tienen poder para po-
nerlas en práctica. En el sector de la hostelería, una vez 

que a los empleados de primera línea se les ha ocurrido 
una sugerencia potencialmente interesante, tienen un 
importante papel que desempeñar para convencer a la 
dirección de su validez y viabilidad para proceder a su 
implementación. De este modo, una idea individual útil 
se transforma con el tiempo en una idea de equipo y de la 
organización, lo que aumenta el acervo de conocimien-
tos de la empresa hostelera y fomenta comportamien-
tos innovadores entre sus empleados (Kim y Koo, 2017). 
A pesar del papel crucial de la organización hostelera 
en la evaluación e implementación de las sugerencias, 
existen en consecuencia algunas características indi-
viduales del empleado que pueden ayudar a superar el 
filtro y obtener la aprobación de la organización. Por lo 
tanto, también es interesante analizar las sugerencias 
implementadas en las empresas de hostelería desde una 
perspectiva individual.

Las características individuales de los empleados de 
primera línea, como sus rasgos de personalidad, son 
relevantes para configurar sus actitudes, comporta-
mientos y rendimiento en el trabajo (Buil et al., 2019). La 
personalidad es uno de los factores que influyen en el 
intercambio de conocimientos en las empresas (Hussain 
et al., 2016). Agrawal et al. (2014) describieron la perso-
nalidad como el conjunto de características personales 
que determinan cómo los individuos perciben y reaccio-
nan ante una situación o contexto determinado. Asimis-
mo, McCrae et al. (2000) afirmaron que los rasgos de per-
sonalidad permanecen constantes a lo largo del tiempo 
e influyen en la respuesta del individuo ante diversas 
circunstancias. En las organizaciones de servicios, la 
personalidad de los empleados de primera línea puede 
influir en la percepción que tienen los clientes de la cali-
dad del servicio, en la imagen corporativa y en la lealtad 
del consumidor, lo que puede traducirse, por ejemplo, en 
la satisfacción del cliente y en pernoctaciones más pro-
longadas. Por lo tanto, la personalidad de los empleados 
de primera línea es crucial para construir una imagen fa-
vorable y la denominada personalidad de marca (Ekinci 
y Dawes, 2009). Para que las organizaciones hosteleras 
gestionen a sus empleados con mayor eficacia y, por 
ende, ofrezcan un mejor nivel de servicio, es esencial 
comprender en profundidad el papel de la personalidad 
de los empleados (Huang, 2006; Leung y Law, 2010).

Uno de los marcos de personalidad más estudiados es el 
de los Cinco Grandes o Modelo de los Cinco Factores (FFM) 
de la personalidad, que clasifica varios rasgos en cinco 
grupos que comprenden la extraversión, el neuroticismo, 
la meticulosidad, la amabilidad y la apertura a la experien-
cia (Goldberg, 1990; McCrae, 2017; McCrae y Costa, 1987). 
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La teoría de los cinco factores de la personalidad sostiene 
que este modelo captura las principales dimensiones de la 
personalidad que son comunes a la mayoría de las escalas 
de personalidad a pesar de los diversos orígenes y, al mis-
mo tiempo, cada uno de los cinco factores tiene profundas 
raíces conceptuales en la literatura psicológica (McCrae y 
Costa, 1996). El estudio de la personalidad permite identi-
ficar las principales características actitudinales, conduc-
tuales y emocionales de los individuos, así como sus patro-
nes de pensamiento (Funder, 2001; Lynn, 2021; Shahreki 
et al., 2020). El desarrollo de la psicología de la personali-
dad estuvo marcado por el auge de varios modelos teóri-
cos como el psicoanalítico, el conductual, el humanista y el 
vinculado a los rasgos (Funder, 2001). En cuanto al enfoque 
de los rasgos, hubo un modelo de personalidad, los Cinco 
Grandes, que logró un mayor consenso, tanto teórico como 
empírico (Funder, 2001). Este modelo permitió organizar 
este campo de estudios, que se caracterizaba por ser caó-
tico y complejo y en el que se proponían varios constructos 
que medían los mismos aspectos, pero utilizando diferen-
tes etiquetas (Funder, 2001). No obstante, la evolución de 
la psicología de la personalidad sufrió ciertos contratiem-
pos, algunos de los cuales perduran hasta nuestros días, 
en especial en lo que respecta a la verdadera naturaleza 
de los cinco factores (Goldberg, 1993). Por ejemplo, aunque 
existe un consenso sobre el número de factores, distintos 
autores han propuesto diferentes etiquetas para ellos (Gol-
dberg, 1993).

En la actualidad, dos marcos diferentes (McCrae y Cos-
ta, 1997b; y Peabody y Goldberg, 1989) han llegado a un 
acuerdo sobre el número de factores de personalidad, 
que conforman un total de cinco. El modelo de los cinco 
factores de Costa y McCrae (1997) ha obtenido un sólido 
apoyo empírico en diferentes ámbitos de actividad, in-
cluido el de la hostelería (p. ej., Kosker et al., 2019; Lynn, 
2021). Según Funder (2001), estas cinco dimensiones son 
lo suficientemente amplias como para medir la persona-
lidad y garantizar además una evidencia psicométrica 
adecuada. Desde la década de 1990, el modelo de los 
Cinco Grandes comenzó a cobrar relevancia en el lugar 
de trabajo, ya que sus dimensiones de personalidad se 
correlacionaron con varios resultados laborales y rela-
cionados con el trabajo como la satisfacción laboral, el 
compromiso organizativo y el rendimiento laboral (Ba-
rrick y Mount, 1991; Judge et al., 2002; Kim et al., 2019). 
La evaluación de la personalidad también ha sido obje-
to de especial atención. De este modo, se ha observado 
que las medidas estandarizadas (p. ej., el Inventario de 
Personalidad NEO Revisado [NEO-PI-R]; Costa y McCrae, 
1995) han recibido una mayor aceptación, ya que aportan 
evidencias psicométricas que demuestran su idoneidad. 

No obstante, recientemente han surgido otras opciones 
que pueden evaluar el modelo de cinco factores de la 
personalidad con un conjunto más reducido de ítems.

Varios estudios han constatado que la mayoría de los ras-
gos de personalidad de los empleados tienen un efecto 
importante en su voz (p. ej., LePine y Van Dyne, 2001). Así, 
cuando los empleados se manifiestan con la intención de 
cambiar los procesos o prácticas de trabajo actuales, no 
solo proponen ideas de mejora, sino que también centran 
sus esfuerzos en convencer a los líderes para que apli-
quen el cambio (Carnevale et al., 2017). Por ello, la perso-
nalidad puede estar asociada a la propuesta y defensa 
de sugerencias, y los rasgos de personalidad de los em-
pleados de primera línea de las empresas de hostelería 
pueden ejercer una influencia decisiva en la obtención de 
sugerencias que se pongan en práctica. A continuación, 
se analizan los posibles efectos de las cinco dimensiones 
de la personalidad del modelo de los Cinco Grandes sobre 
los empleados de primera línea y la generación de suge-
rencias que obtengan la aprobación de la organización.

Extraversión

La bibliografía académica coincide en que una persona 
con un alto nivel de extraversión tiende a ser sociable, 
dinámica, habladora, audaz, optimista, orientada a la 
acción, así como asertiva (p. ej., Barrick y Mount, 1991). 
En las organizaciones, los empleados extravertidos se 
caracterizan por ser menos propensos a conformarse 
con situaciones estables y son más proclives a iniciar 
una comunicación orientada al cambio con sus supervi-
sores (p. ej., Crant et al., 2011; Nikolaou et al., 2008). En 
comparación con los demás rasgos de personalidad de 
los Cinco Grandes, la extraversión es el rasgo más rele-
vante en relación con la voz de los empleados (es decir, 
la expresión de opiniones y preocupaciones por parte de 
los trabajadores) (Tedone y Bruk-Lee, 2021). 

La extraversión se asocia generalmente con el compor-
tamiento de cambio (Karlsen y Langvik, 2021). Según 
Tedone y Bruk-Lee (2021), los empleados con un alto 
grado de extraversión se sienten más seguros haciendo 
sugerencias orientadas al cambio a sus supervisores. 
Maynes y Podsakoff (2014) afirmaron que los empleados 
extravertidos tienden a expresar y defender sus ideas y 
opiniones sobre las oportunidades de mejora o sobre los 
procedimientos actuales de la organización, especial-
mente si ayudan a alcanzar los objetivos. En el sector de 
la hostelería, los empleados de primera línea están en 
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constante interacción con los clientes; por este motivo, 
las organizaciones esperan que los empleados extraver-
tidos estén más orientados al cliente, sean más socia-
bles y amables, y aporten buenas ideas de mejora que 
resulten de interacciones satisfactorias con los clientes 
(Ekinci y Dawes, 2009). Además, varios estudios han va-
lidado que la extraversión está positivamente relaciona-
da con el comportamiento de voz de los empleados (p. 
ej., Crant et al., 2011; Nikolaou et al., 2008). 

Neuroticismo

El neuroticismo es la incapacidad para adaptarse emo-
cionalmente al entorno (Costa y McCrae, 1992). Kamme-
yer-Mueller et  al. (2016) indicaron que un individuo con 
un alto nivel de neuroticismo tiende a evaluar el entorno 
como amenazante y a menudo puede experimentar emo-
ciones negativas como vergüenza, inseguridad, angustia, 
irritabilidad, miedo y baja autoestima (p. ej., Costa y Mc-
Crae, 1987). Raja et  al. (2004) afirmaron que los neuróti-
cos no tienden a involucrarse en relaciones que requieren 
altas habilidades sociales, ni confían en los demás, ni to-
man la iniciativa, ni adquieren compromisos a largo plazo.

Como afirman Sung y Choi (2009), los individuos neu-
róticos no se adaptan bien a los cambios en el lugar de 
trabajo, tratan de evitar situaciones nuevas, inciertas y 
arriesgadas, y son menos propensos a desarrollar com-
portamientos creativos. Los individuos neuróticos sue-
len retrasar la toma de decisiones, creyendo que su voz 
no impactará o influirá en los demás (Ohana, 2016). Costa 
y McCrae (1992) afirmaron que los neuróticos tienden a 
tener ideas irracionales, impulsos excesivos y respues-
tas inadaptadas. Aplicando la comprensión de Costa y 
McCrae (1992) al sector de la hostelería, los empleados de 
primera línea que muestran un alto grado de neuroticis-
mo suelen sentirse inseguros sobre sus pensamientos 
e ideas, por lo que son reacios a proponer sugerencias 
de mejora o cambios significativos en su organización. A 
este respecto, LePine y Dyne (2001) demostraron que el 
neuroticismo tiende a estar negativamente relacionado 
con el comportamiento de voz de los empleados.

Meticulosidad

Según la literatura académica, las personas meticulosas 
se caracterizan por ser organizadas, planificadas, depen-
dientes, responsables, puntuales, prácticas, autodisci-

plinadas, autocontroladas y orientadas al logro (p. ej., Ba-
rrick y Mount, 1991; Costa y McCrae, 1992). Los individuos 
meticulosos son trabajadores, decididos, cumplidores y 
exigentes en el trabajo (Agrawal et al., 2014). Además, un 
alto grado de meticulosidad se caracteriza por centrarse 
en los objetivos y comprometerse a alcanzarlos, así como 
por preocuparse por el éxito de la organización (Nikolaou 
et al., 2008). 

En el sector de la hostelería, la meticulosidad refleja la 
orientación a la tarea o la necesidad de los empleados de 
primera línea de satisfacer las preferencias de los clien-
tes. Por lo tanto, es más probable que los empleados de 
primera línea meticulosos trabajen duro para encontrar 
soluciones a los problemas de los clientes y satisfacer sus 
necesidades/demandas (Ashill et al., 2020). En la literatu-
ra académica, varios autores coinciden en la idea de que 
los individuos meticulosos son más propensos a adoptar 
comportamientos de voz (p. ej., Avery, 2003; LePine y Dyne, 
2001; Zare y Flinchbaugh, 2019). Sin embargo, otros auto-
res no están de acuerdo (p. ej., Tedone y Bruk-Lee, 2021) y 
argumentan que los individuos meticulosos podrían evitar 
hablar sobre aspectos relacionados con el trabajo, ya que 
es probable que evalúen los riesgos que conllevan. Esto 
podría estar relacionado con la ocultación de conocimien-
tos (Rao et al., 2021) provocada por la falta de impulsividad 
(Wang et  al., 2020). Además, los empleados meticulosos 
tienen cierta orientación a ser prácticos y proactivos, por 
lo que es posible que intenten resolver un determinado 
problema o situación por sí mismos antes de compartirlo 
con sus supervisores, evitando así el comportamiento de 
voz del empleado. Además, en lo que respecta al desarrollo 
de sugerencias creativas, se ha encontrado una relación 
negativa entre la meticulosidad de los empleados y su ca-
pacidad creativa (Feist, 1998). Los niveles de creatividad 
de los individuos meticulosos pueden verse afectados ne-
gativamente por su necesidad de control y planificación 
(Coelho et  al., 2018). Los individuos meticulosos pueden 
ser entonces demasiado dependientes, inflexibles y rígi-
dos en su pensamiento o demasiado cautelosos y reacios 
al riesgo, lo que va en detrimento del rendimiento creativo 
(Coelho et al., 2018). Por lo tanto, incluso si los empleados 
de primera línea proponen sus ideas a la organización, es 
posible que no sean lo suficientemente novedosas y crea-
tivas como para ser implementadas. 

Amabilidad

La amabilidad es la tendencia a ser filantrópico (Costa 
y McCrae, 1992). Los individuos amables se describen 
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como confiados, generosos, altruistas, cooperativos y 
tolerantes (Barrick y Mount, 1991). Ekinci y Dawes (2009) 
establecieron que la amabilidad se asocia con acciones 
dirigidas a obtener la aceptación de los demás. Los indi-
viduos muy amables tienden a mantener relaciones so-
ciales positivas en el lugar de trabajo (Park et al., 2021). 
Además, se ha comprobado que la amabilidad es un 
fuerte predictor de los comportamientos orientados al 
cliente (Brown et al., 2002). 

Se espera que los empleados amables de primera línea 
del sector de la hostelería se sientan satisfechos cuando 
cumplen las expectativas y los deseos de los clientes, lo 
que los motiva a producir ideas novedosas y potencial-
mente útiles (Donavan et al., 2004; Oldham y Cummings, 
1996). Sin embargo, dado que los empleados amables va-
loran mucho la armonía social en el lugar de trabajo (Le-
Pine y Van Dyne, 2001), es poco probable que desafíen 
las situaciones actuales haciendo recomendaciones de 
cambio, ya que esto puede crear disensión social y en-
frentamientos con quienes se oponen a las sugerencias 
propuestas. Los individuos amables intentan evitar los 
conflictos, por lo que tienden a estar de acuerdo con las 
decisiones del supervisor y a apoyar las sugerencias pro-
puestas por sus compañeros (Avery, 2003; LePine y Van 
Dyne, 2001; Tedone y Bruk-Lee, 2021). Por lo tanto, los 
empleados amables son menos propensos a los compor-
tamientos de voz (p. ej., Maynes y Podsakoff, 2014; Zare y 
Flinchbaugh, 2019). Aunque la investigación sobre el im-
pacto de la amabilidad en la creatividad presenta resul-
tados mixtos y no concluyentes (p. ej., Coelho et al., 2018; 
Feist, 1998), la falta de determinación para expresar y de-
fender ideas que impliquen cambios en los entornos de 
trabajo con compañeros y directivos limita la probabilidad 
de lograr sugerencias que serán implementadas. 

Apertura a la experiencia

La apertura a la experiencia se caracteriza por la cu-
riosidad intelectual, la imaginación activa y la amplitud 
de miras (Barrick y Mount, 1991). McCrae y Costa (1987) 
afirmaron que la apertura a la experiencia se relaciona 
con aquellos individuos que son proactivos, tienen inte-
reses amplios y buscan experiencias nuevas y auténti-
cas. De este modo, los empleados de primera línea que 
están abiertos a la experiencia son imaginativos, curio-
sos, originales, inteligentes y tienen flexibilidad de pen-
samiento (p. ej., Ekinci y Dawes, 2009). Barrick y Mount 
(1991) constatan que los empleados con un alto nivel de 
este rasgo están dispuestos a considerar información 

procedente de múltiples fuentes y se caracterizan por 
su actitud hacia las experiencias de aprendizaje. Según 
McCrae y Costa (1997a), las personas abiertas a la expe-
riencia desarrollan una variedad de nuevas ideas que es-
tán dispuestas y son capaces de proponer, desafiando 
así el statu quo. 

En las organizaciones de servicios es probable que los 
empleados de primera línea que están abiertos a la ex-
periencia satisfagan mejor las necesidades de los clien-
tes que aquellos empleados que son menos imaginati-
vos y novedosos a la hora de abordar los problemas de 
los clientes (Ashill et  al., 2020). McCrae (1987) afirmó 
que los individuos que están abiertos a la experiencia 
pueden «pensar fuera de la caja», lo que se traduce en 
la generación de ideas novedosas y útiles. De hecho, la 
apertura a la experiencia tiende a considerarse el factor 
de personalidad más relevante del modelo de los Cinco 
Grandes para predecir la creatividad de los empleados 
(Zhang et al., 2020). Además, los individuos con un alto 
nivel de apertura a la experiencia valoran la oportunidad 
de expresar sus ideas creativas y luchar por el cambio 
(Avery, 2003). De ahí que se espere una relación positiva 
entre la apertura a la experiencia y el comportamiento 
de voz de los empleados (LePine y Van Dyne, 2001).

2.4. La innovación 
impulsada por los 
empleados de primera 
línea mediante 
sugerencias en 
empresas de hostelería
En el entorno actual altamente competitivo, la capaci-
dad de innovación es primordial para que las empresas 
de hostelería compitan con éxito (Martin-Rios y Ciobanu, 
2019). La innovación en las empresas de servicios, y 
especialmente en las de hostelería, está más orienta-
da hacia fuentes informales de conocimiento (Bogers y 
Lhuillery, 2006; Den Hertog et al., 2011) como la innova-
ción impulsada por los empleados. Los empleados de los 
servicios que están en contacto con los clientes suelen 
adquirir conocimientos exclusivos, valiosos y específi-
cos del contexto que a menudo no poseen los directivos 
(Kesting y Ulhøi, 2010). Por lo tanto, las empresas que 
promueven la innovación impulsada por los empleados 
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tendrán un mayor rendimiento en innovación, ya que se 
estimulará la cooperación entre empleados y directivos 
(Hansen et al., 2017). Para ello, las empresas deben de-
sarrollar canales de distribución e intercambio de cono-
cimientos, como los sistemas de sugerencias, a través 
de los cuales los empleados puedan compartir sus ideas 
creativas y estén motivados para hacerlo (Fairbank y Wi-
lliams, 2001; Akram et al., 2011).

Presenza et al. (2019) destacan cómo la innovación está 
ganando atención a nivel internacional como una cues-
tión crítica para el turismo contemporáneo. Kim y Koo 
(2017) descubrieron recientemente que el comporta-
miento innovador de los empleados hoteleros influye 
en su rendimiento laboral. Cuando una empresa incluye 
competencias innovadoras y creativas en el enfoque 
estratégico de toma de decisiones de la empresa, esto 
se convierte en el principal motor de su éxito (Presenza 
y Messeni Petruzzelli, 2019). De hecho, la capacidad de 
innovación se asocia positivamente con el rendimiento 
de la empresa en el sector de la hostelería (Tajeddini y 
Trueman, 2012). 

McLeod et al. (2010) defienden que el intercambio de co-
nocimientos entre los miembros de la red podría impul-
sar el comportamiento innovador en las empresas hos-
teleras. Según Hon (2011), una forma de afrontar los retos 
actuales en el sector de la hostelería es tener en cuenta 
las ideas creativas propuestas por los empleados, ya 
que pueden contribuir a la innovación, la productividad 
y el éxito a largo plazo de las empresas hosteleras. De 
hecho, el estudio y la gestión del intercambio de cono-
cimientos entre los empleados y su empresa se consi-
deran esenciales debido a la elevada rotación de los em-
pleados (Yang, 2004). Los empleados de las empresas 
de hostelería suelen aportar ideas originales y valiosas 
para satisfacer mejor las necesidades de los clientes o 
realizar mejor las tareas internas, lo que puede implicar 
la creación o mejora de productos, servicios o procesos 
en la organización (Zhou y Shalley, 2003). Las cadenas 
hoteleras estudian e implementan cada vez más siste-
mas de sugerencias diferentes para identificar las apor-
taciones innovadoras de sus empleados que repercuten 
en la satisfacción del cliente o en los resultados finan-
cieros de la organización (Hinojosa, 2014).

Toda organización depende diariamente del comporta-
miento de ciudadanía organizativa de sus empleados, 
incluidos los actos de cooperación, ayuda y sugerencias 
(Smith et al., 1983). Siguiendo el trabajo de Li y Zhou (2019), 
una sugerencia es un comportamiento que pretende 
mejorar el entorno y propone un lenguaje constructivo a 

las organizaciones o a los individuos a través de formas 
de cambio. La sugerencia del empleado es una mejora 
técnica, organizativa o financiera que introduciría cam-
bios en las prácticas y soluciones aplicadas hasta el mo-
mento, lo que beneficiaría a la empresa (Szewczyk, 2019, 
p. 54). Brem y Voigt (2007) declaran que los sistemas de 
sugerencias se han utilizado para incluir a los empleados 
en el proceso de innovación durante décadas. El com-
portamiento laboral innovador es el comportamiento de 
un individuo que tiene como objetivo lograr la iniciación 
y la introducción intencionada (dentro de una función 
laboral, grupo u organización) de ideas, procesos, pro-
ductos o procedimientos nuevos y útiles (De Jong y Den 
Hartog, 2008, p. 5). Las sugerencias innovadoras son 
una medida del comportamiento innovador del emplea-
do (Choi et al., 2016). De este modo, la sugerencia innova-
dora de un empleado es una contribución explícita de un 
individuo que proporciona una mejora en los productos, 
procesos o actividades de la organización a través de 
cualquier mecanismo de comunicación interna. Hinojo-
sa (2014) documenta los esfuerzos de varias cadenas ho-
teleras españolas por «escuchar» a los empleados, es-
pecialmente a los que están en contacto directo con el 
cliente, y obtener sus sugerencias, como Meliá Hoteles 
(a través de reuniones de empleados supervisadas por 
un directivo o concursos de ideas) o NH Hotel Group (con 
el programa NH Idea o los blogs corporativos). Ejemplos 
de sugerencias innovadoras en esos programas son la 
estandarización de facturas para una tramitación me-
nos compleja, la creación de un sistema de stock centra-
lizado para los productos consumidos en los hoteles en 
busca de una gestión más eficiente de los mismos o la 
implantación de un determinado sistema de premios en 
el programa de fidelización basado en los gastos o per-
noctaciones de los clientes. La principal cadena fran-
cesa, Accor, desarrolló Innovaccor, una herramienta en 
línea para promover la innovación entre sus empleados. 
Esta herramienta permite al personal proponer ideas, 
desarrollar la creatividad y tomar iniciativas para aplicar 
las mejores prácticas en la organización. Durante el año 
2011, el Grupo Accor puso en práctica dos mil ideas suge-
ridas por sus empleados (Hassanien y Dale, 2013).

Axtell et al. (2000) afirman que la formulación de suge-
rencias está más relacionada con las características 
individuales del empleado mientras que su puesta en 
práctica está indudablemente vinculada a las caracte-
rísticas del equipo y de la organización. Amabile aporta 
los fundamentos teóricos del enfoque individual para 
entender la formulación de sugerencias en el contexto 
laboral cuando aborda la psicología social de la creativi-
dad. En esa línea, esta autora presenta los tres elemen-
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tos del rendimiento creativo: habilidades relevantes 
para la creatividad, habilidades relevantes para el domi-
nio y motivación para la tarea. De esta forma, la creati-
vidad, los conocimientos y la motivación de los emplea-
dos se consideran factores relevantes a la hora de hacer 
sugerencias innovadoras (Amabile, 1983) y las empresas 
hosteleras podrían aprovechar esos recursos para su 
estrategia de innovación. Las sugerencias son el resul-
tado de la creatividad de los empleados, que da lugar 
a innovaciones impulsadas por ellos mismos (Lasrado 
et al., 2016). No solo la creatividad juega un papel esen-
cial en la generación de innovaciones, sino que también 
es fundamental considerar que los individuos son po-
seedores de conocimiento, siendo su conocimiento pre-
vio uno de los inputs más importantes en los procesos 
de creación de nuevo conocimiento e innovación (Hol-
comb et al., 2009). Además, es fundamental considerar 
que lo que impulsa al individuo a actuar es su motivación 
(Locke y Latham, 2004). Por ello, las empresas utilizan el 
sistema de sugerencias para motivar a los empleados a 
aportar ideas nuevas y útiles en beneficio de la organi-
zación, convirtiendo las ideas creativas en innovaciones 
potencialmente valiosas (Dunn y Lloyd, 1997; Fairbank y 
William, 2001). 

A pesar de las investigaciones realizadas sobre la im-
portancia de las condiciones organizativas para el 
desarrollo de la innovación impulsada por los emplea-
dos de primera línea en las empresas de servicios (p. 
ej., Sørensen et al., 2013), autores como Høyrup (2012) 
consideran que lo que hay que estudiar con mayor pro-
fundidad en lo que respecta a la innovación impulsada 
por los empleados es la búsqueda de nuevos recursos y 
motores de innovación. La investigación académica ha 
tendido a centrarse en la generación de ideas y ha des-
cuidado el estudio del intercambio de conocimientos 
entre los empleados y la organización, especialmente 
el hecho de que los empleados tengan la capacidad y 
la voluntad de compartir sus sugerencias innovadoras, 
lo cual es fundamental para que se produzca la innova-
ción (Axtell et al., 2000). Además, Martin-Rios y Ciobanu 
(2019) constatan empíricamente que los patrones de 
innovación en hostelería difieren de otras actividades 
sectoriales y Gomezelj (2016) observa que las activida-
des innovadoras en las industrias turísticas son todavía 
bastante limitadas. Los empleados son un aspecto re-
levante del éxito de la innovación en el sector de la hos-
telería (Ottenbacher, 2007). Para Enz y Siguaw (2003), 
las innovaciones se ven significativamente afectadas 
por las personas destacadas en hostelería. En esa lí-
nea, Slåtten y Mehmetoglu (2011) consideran que los 
empleados de primera línea del sector de la hostelería 

y sus características son primordiales en el comporta-
miento innovador de las empresas hosteleras.

Intentando cubrir este vacío de investigación en el sector 
de la hostelería y partiendo de los fundamentos teóricos 
de los factores individuales del modelo de rendimiento 
creativo formulado por Amabile (1983), este trabajo pre-
tende analizar el papel que desempeñan la creatividad, 
el conocimiento y la motivación de los empleados de 
primera línea para sugerir cambios organizativos como 
base de la innovación impulsada por los empleados en 
las empresas hosteleras. El trabajo estudia al empleado 
desde una perspectiva individual como fuente informal 
de innovación en las empresas hoteleras y su participa-
ción en el sistema de sugerencias de la empresa. Ade-
más, se analiza la posible influencia de la creatividad, los 
conocimientos y la motivación del empleado de primera 
línea en las sugerencias innovadoras. 

2.4.1.  Las sugerencias como elemento clave de la 
innovación informal 

En el contexto de los servicios, la innovación se refiere 
a los cambios que afectan a uno o varios elementos de 
uno o varios vectores de características (tanto técnicas 
como de servicio) o de competencias (Gallouj y Savona, 
2009). Los cambios que añaden novedad al servicio en 
cualquier dimensión conforman la base de la innovación 
en servicios. La mayoría de las innovaciones en el sec-
tor servicios suele ser una mezcla de cambios mayores 
y menores y de adaptaciones de servicios/productos 
existentes (Den Hertog, 2000).

Lush y Nambisan (2015) indican que el cuerpo de la inves-
tigación académica sobre la innovación en los servicios 
ha crecido de manera considerable, probablemente por-
que la innovación en los servicios se observa cada vez 
más como el principal motor de diferenciación y creci-
miento (Helkkula et al., 2018). García-Villaverde et al. (2017) 
añaden que el estudio de la innovación en la industria de 
la hostelería y el turismo no tiene una larga tradición en 
comparación con las industrias manufactureras. Sin em-
bargo, la innovación en la industria de la hospitalidad ha 
generado un gran interés en los últimos tiempos y se ha 
convertido en un campo de investigación bastante am-
plio. Como señala Kallmuenzer (2018), hasta ahora el es-
tudio de la innovación en las empresas de hostelería se 
ha centrado principalmente en investigar el papel de la 
iniciativa empresarial (p. ej., Jogaratnam y Tse, 2006), la 
innovación como motor de crecimiento de las empresas 
(p. ej., Ottenbacher, 2007) o la influencia de las caracte-
rísticas de las empresas y los mercados en la innovación 
(p. ej., Martínez-Ros y Orfila-Sintes, 2012). El trabajo de 
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Kallmuenzer (2018) muestra que la innovación en las em-
presas de hostelería está impulsada por cuatro actores 
principales: los empresarios y los empleados son los prin-
cipales impulsores de la innovación como actores inter-
nos de la empresa mientras que los huéspedes y los com-
petidores son los impulsores externos de la innovación. 
En su análisis de las corrientes de innovación en hostele-
ría, Chang et al. (2011) plantean la relevancia de las prácti-
cas de gestión de recursos humanos para la innovación 
en las empresas de hostelería y abordan el estudio de los 
empleados de primera línea como un tema importante a 
través de las tres principales corrientes de investigación 
que identifican: procedimientos críticos para desarrollar 
la innovación, tipología de la innovación en hostelería y 
factores para potenciar la innovación en el sector. Según 
Babakus et al. (2017), los empleados de primera línea en 
el sector servicios sirven de enlace crítico entre las ope-
raciones internas de una organización y los clientes ex-
ternos y desempeñan un papel crucial en el análisis de las 
necesidades de los clientes que puede conducir a inicia-
tivas de innovación y a la mejora de las relaciones con los 
clientes. Esto pone de relieve la importancia de estudiar 
la innovación impulsada por los empleados. La literatura 
sobre hostelería indica que, con el aumento de la compe-
tencia, las innovaciones de productos y servicios se han 
convertido en prioridades y los empleados de primera lí-
nea se consideran actores clave para hacer realidad es-
tas innovaciones (Schuckert et al., 2018). En sus observa-
ciones finales, Chang et al. (2011) conectan el estudio de 
las sugerencias e ideas innovadoras de los empleados de 
primera línea con el logro de la innovación de las empre-
sas de hostelería y solicitan más estudios futuros sobre 
el tema. A pesar de la popular tendencia de investiga-
ción sobre la innovación en los servicios y el papel clave 
de las contribuciones de los empleados en la mejora de 
la calidad del servicio, solo unos pocos estudios recien-
tes abordan específicamente a los empleados de primera 
línea como impulsores de la innovación en las empresas 
de servicios (Schuckert et al., 2018). En esa línea, Slåtten 
y Mehmetoglu (2011) mencionan la falta de investigación 
relacionada con la innovación hostelera a nivel individual 
y, más recientemente, Kallmuenzer (2018) ha observado 
que se ha descuidado el estudio de los impulsores de la 
innovación en las empresas hosteleras. Por lo tanto, com-
prender las sugerencias innovadoras de los empleados de 
primera línea de la hostelería es un aspecto que requiere 
una mayor exploración académica. 

Una taxonomía relevante para el desarrollo de estudios 
sobre innovación organizativa es la fuente/método para 
generar innovación. Las pequeñas y medianas empre-
sas suelen llevar a cabo sus actividades innovadoras 

sin recursos financieros y de gestión específicos y, so-
bre todo, sin procedimientos formalizados (Santarelli 
y Sterlacchini, 1990). Así pues, cabe distinguir entre la 
innovación formal o planificada y la informal o involun-
taria. Para Gallouj y Savona (2009), los cambios para 
generar innovaciones en los servicios pueden ser plani-
ficados/intencionados o no intencionados. El enfoque 
planificado/intencional se basa en sistemas de gestión 
con objetivos claros para llegar a soluciones novedosas, 
como los resultados de las actividades formales de in-
vestigación y desarrollo, mientras que el enfoque no in-
tencional tiene una naturaleza emergente basada en un 
proceso de aprendizaje inercial por parte de los agentes 
implicados. Santarelli y Sterlacchini (1990) indican que 
el concepto de innovación informal se basa en la gene-
ración de conocimientos fuera de los departamentos 
específicos de investigación y desarrollo y se centra en 
las actividades de diseño, producción y ventas. Moosa y 
Panurach (2008) acotan ese enfoque y subrayan que la 
innovación formal suele ser generada por el departa-
mento de marketing o I+D, mientras que los empleados 
de primera línea generan la innovación informal. El aná-
lisis del proceso de innovación en el sector de la hoste-
lería muestra la relevancia de la innovación informal, ya 
que las actividades de innovación tienden a estar menos 
formalizadas, gestionadas de forma menos explícita y 
presupuestadas con menos frecuencia que en los sec-
tores manufactureros (Den Hertog et al., 2011). 

Los elementos centrales de la innovación informal son 
los empleados y sus conocimientos al margen de las 
estructuras formales creadas para generar nuevos co-
nocimientos, como departamentos o proyectos especí-
ficos, ya que las organizaciones son cada vez más cons-
cientes de que sus empleados tienen un gran potencial 
para desarrollar la innovación (Hansen et al., 2017). Kes-
ting y Ulhøi (2010) definen la innovación impulsada por 
los empleados como la creación e implementación de 
nuevas ideas, productos y procesos que tienen su origen 
en un empleado o en la interacción de un grupo de em-
pleados a los que no se les ha encomendado la tarea de 
desarrollar la innovación. En este sentido, la innovación 
impulsada por los empleados consiste en iniciativas de 
los empleados reconocidas y apoyadas por los directi-
vos y puede iniciarse sin un objetivo claro de innovación. 
Así pues, la innovación impulsada por los empleados no 
está estrictamente limitada por las perspectivas de los 
directivos. Según Radu y Vasile (2007), los empleados 
del sector de la hostelería representan una fuente de 
valor para el proceso de innovación y, por tanto, para la 
creación de ventajas competitivas.
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La literatura sobre gestión ha destacado la importancia 
de la interacción personal entre clientes y empleados en 
la primera línea de las empresas de servicios (Betten-
court y Gwinner, 1996). Los empleados de primera línea 
son fundamentales para prestar servicios de calidad, 
establecer relaciones con los clientes y aumentar su 
satisfacción (Singh, 2000). Además, estos empleados 
también se encuentran en una posición privilegiada para 
detectar las necesidades de los clientes, obtener infor-
mación sobre los competidores, identificar recursos 
y capacidades potenciales que la organización puede 
desarrollar y procesar conocimientos para innovar. De 
hecho, Moosa y Panurach (2008) recomiendan que las 
organizaciones fomenten la innovación descentralizada 
y hagan hincapié en el papel de los empleados de pri-
mera línea, ya que son ellos quienes se encargan de su-
ministrar los productos y servicios y están en contacto 
directo con los clientes. En particular, los empleados del 
sector de la hostelería tienen un contacto más estrecho 
con los clientes que en muchos otros sectores (Grisse-
mann et  al., 2013). Los empleados de primera línea del 
sector desempeñan un papel clave en el desarrollo de la 
innovación debido a la simultaneidad de la producción y 
el consumo y a la importancia de los factores humanos 
en la prestación de servicios (Ottenbacher y Harrington, 
2007). Por ello, los empleados conocen de primera mano 
las demandas y preferencias específicas de los clientes, 
lo que les permite crear nuevas ideas, procesos, pro-
ductos o servicios para adaptar el servicio al consumi-
dor (Hallin y Marnburg, 2008). Según Chang et al. (2011), 
la interacción entre empleados y clientes favorece enor-
memente la calidad del servicio y la innovación en los 
hoteles. Las investigaciones demuestran que muchas 
ideas innovadoras en el sector hotelero surgen de em-
pleados en contacto con el cliente que a su vez las ponen 
en práctica y las examinan (p. ej., Ottenbacher, 2007; Ot-
tenbacher y Harrington, 2009).

El papel de los empleados de primera línea en la innova-
ción se enfatiza aún más desde algunas corrientes de 
la literatura de búsqueda recombinatoria que defien-
den la necesidad de emplear fuentes de conocimiento 
externas en el proceso de innovación (Ardito y Messeni 
Petruzzelli, 2017). Esto está en consonancia con los pos-
tulados centrales del paradigma de la innovación abierta 
(Chesbrough, 2003). De este modo, la afluencia de cono-
cimientos de fuentes externas, como clientes o compe-
tidores, puede complementar los esfuerzos internos de 
creación de conocimiento (Ardito et al., 2018). Además, 
debido a la interacción con los clientes, los empleados 
de primera línea estarían en condiciones de obtener un 
nivel adecuado de capacidad de absorción en relación 

con dicho conocimiento externo. Como indican Natalic-
cio et al. (2018), la falta de capacidad de absorción en los 
recursos humanos de la empresa podría obstaculizar el 
proceso de innovación en este contexto. Por otra par-
te, y siguiendo las ideas de Messeni Petruzzelli (2008), 
las dimensiones de proximidad entre los empleados de 
primera línea y los clientes podrían fomentar la entrada 
efectiva de conocimiento en la empresa. En el contexto 
de la hostelería, la proximidad física entre un empleado 
de primera línea y un cliente se debe a la inseparabilidad 
de la producción y el consumo en algunos servicios. Al 
mismo tiempo, la proximidad de conocimiento espera-
da entre estos dos agentes se vería facilitada debido a la 
naturaleza del encuentro directo de servicio que facilita 
la transferencia de conocimiento a través de la interac-
ción cara a cara, ya que es un mecanismo rico de comu-
nicación (Daft y Lengel, 1986; García-Almeida y Bolívar 
Cruz, 2020).

El éxito de la innovación impulsada por los empleados 
radica principalmente en el desarrollo de un proceso 
justo y transparente que fomente, capte y revise las 
ideas sugeridas por los empleados (Hansen et al., 2017). 
La implicación de los empleados en el desarrollo de la 
innovación conlleva la necesidad de una comunicación 
buena y clara entre empleados y directivos. De hecho, 
los directivos pueden participar en la innovación im-
pulsada por los empleados porque coordinan y siste-
matizan el proceso iniciado por los empleados y porque 
fomentan esas iniciativas invitando a los empleados a 
participar (Høyrup, 2012). Para Akram et al. (2011), las or-
ganizaciones deben desarrollar canales de distribución 
e intercambio de conocimientos a través de los cuales 
los empleados puedan compartir sus ideas. Según Yang 
(2010), los hoteles pueden potenciar su eficacia orga-
nizativa fomentando el intercambio de conocimientos 
entre los empleados. Kim y Lee (2010) señalan que este 
intercambio de conocimientos entre empleados está 
profundamente vinculado a la innovación en los hote-
les, ya que fomenta el desarrollo de ideas creativas por 
parte de los empleados. Asimismo, la coordinación de 
los empleados y su pensamiento creativo conjunto son 
esenciales para aumentar la satisfacción del cliente y la 
calidad del servicio (Bouncken, 2002).

Uno de los canales organizativos más importantes para 
ofrecer a los empleados la oportunidad de compartir 
sus ideas innovadoras es la implantación de sistemas de 
sugerencias. Según van Dijk y van den Ende (2002), los 
sistemas de sugerencias consisten en procedimientos 
administrativos e infraestructuras para recoger, juzgar 
y compensar las ideas concebidas por los empleados 
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de la organización. Los sistemas de sugerencias de los 
empleados desempeñan un papel crucial para las orga-
nizaciones que desean ser más innovadoras y destacar 
en el mercado (Buech et al., 2010). Du Plessis et al. (2008) 
consideran los sistemas de sugerencias como herra-
mientas que animan a los empleados a pensar de forma 
creativa e innovadora sobre su trabajo y todo lo que les 
rodea, generando así ideas beneficiosas para la organi-
zación y por las que el empleado recibe reconocimiento. 
En el caso de los empleados de primera línea, y según su 
metaanálisis basado en la literatura, Storey et al. (2016) 
indican que deben existir sistemas para gestionar el co-
nocimiento que genera la innovación impulsada por el 
compromiso con el cliente. En el sector de la hostelería, 
la calidad del servicio depende considerablemente de la 
capacidad de las empresas para obtener, desarrollar, re-
copilar y distribuir activos de conocimiento (Bouncken, 
2002). Para que el conocimiento individual se convierta 
en conocimiento organizativo que forme valiosos acti-
vos intangibles en las empresas turísticas (Yang y Wan, 
2004), los sistemas de sugerencias adquieren relevan-
cia. Así, cuando las empresas hosteleras identifican y 
aprovechan su conocimiento organizativo se vuelven 
más dinámicas y logran un mayor rendimiento empresa-
rial (Baloglu et al., 2010).

2.4.2.  La capacidad y la motivación como determinan-
tes potenciales de la innovación impulsada por 
los empleados

Aunque es crucial destacar que existen características 
organizativas que conforman el contexto relevante que 
pueden favorecer u obstaculizar los procesos de inno-
vación (Høyrup, 2012; Sørensen et  al., 2013), Axtell et  al. 
(2000) encuentran empíricamente que la sugerencia de 
ideas innovadoras está ligada a factores individuales. En 
cuanto a los factores individuales que determinan la for-
mulación de sugerencias, este trabajo se basa en el mo-
delo teórico presentado por Amabile (1983). Este modelo 
aborda los elementos de la producción creativa a través 
de tres componentes principales: habilidades relevantes 
para la creatividad, habilidades relevantes para el domi-
nio y motivación para la tarea. Esta autora considera las 
habilidades relevantes para la creatividad como la capa-
cidad de producir un trabajo que se considera creativo; 
además, las habilidades relevantes para el dominio inclu-
yen el conocimiento y la familiaridad con el dominio es-
pecífico para la innovación, y la motivación para la tarea 
trata de las actitudes hacia la tarea y de las percepciones 
de automotivación para emprender la tarea. 

Los fundamentos teóricos de la utilización del modelo de 
Amabile (1983) en el contexto de las sugerencias se re-

fuerzan con los avances en el rendimiento conductual de 
las acciones. Vroom (1964) explicó el rendimiento en una 
actividad como una función de la capacidad y la motiva-
ción del empleado. De este modo, los dos aspectos signi-
ficativos en la ejecución de acciones ya sean individuales, 
grupales, etc., son la habilidad y la voluntad para llevarlas 
a cabo (García-Almeida et al., 2012). En consecuencia, la 
creatividad, el conocimiento construido y la motivación 
de los empleados de primera línea podrían ser factores 
relevantes a la hora de realizar sugerencias innovadoras. 
Estos factores se explican a continuación.

2.4.2.1.  La creatividad como capacidad basada en el 
proceso para realizar sugerencias innovadoras

El éxito de la implantación de nuevos productos, ser-
vicios o procedimientos depende de que una persona 
o grupo tenga una buena idea y la desarrolle. Como se-
ñalan Amabile et  al. (1996), toda innovación comienza 
con ideas creativas. Según Hargrove y Nietfeld (2015), 
la creatividad puede definirse como la capacidad de un 
individuo para producir un trabajo original y útil. Cuando 
los empleados muestran creatividad en el trabajo, desa-
rrollan nuevas respuestas que son útiles para afrontar 
tareas en la organización (Amabile, 2013). Estas res-
puestas creativas pueden implicar la creación de nuevos 
procedimientos o procesos para llevar a cabo las tareas 
o el desarrollo de productos o servicios para satisfacer 
mejor las necesidades de los clientes (Zhou y Shalley, 
2003). Según De Bono (1970), la creatividad es una capa-
cidad humana básica. El pensamiento creativo implica 
la capacidad de romper las reglas convencionales del 
pensamiento o de desarrollar nuevas estrategias, entre 
otras (Fink et  al. 2007). Dietrich (2004) explica cómo la 
creatividad resulta de la combinación factorial de varios 
mecanismos neurológicos: la computación neuronal 
que genera novedades podría ocurrir durante dos modos 
de pensamiento (deliberado y espontáneo) y para dos ti-
pos de información (emocional y cognitiva).

Las sugerencias son el resultado de la creatividad de los 
empleados (Madjar, 2005). Kirton (1989) afirma que no 
todos los empleados son creativos en la misma medi-
da y que, de hecho, es probable que algunos empleados 
piensen de forma más creativa que otros. Según Ford 
(1996), las personas que creen tener aptitudes creativas 
tienden a ser más creativas, por lo que es más probable 
que los empleados que creen tener la capacidad de ha-
cer sugerencias adecuadas compartan sus ideas con la 
empresa. Las ideas o sugerencias son el resultado de la 
creatividad de los empleados, y esa creatividad da lugar 
a innovaciones impulsadas por los empleados (Lasrado 
et al., 2016).
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En el sector de la hostelería, la creatividad de los em-
pleados también es relevante. Dado que este sector es 
intensivo en mano de obra y que las empresas hostele-
ras se enfrentan a un entorno altamente competitivo, 
las empresas necesitan una plantilla más creativa para 
prestar servicios de alta calidad y lograr altos niveles 
de satisfacción de los clientes (Claver-Cortés et  al., 
2006; Mohsin y Lockyer, 2010; Wong y Pang, 2003). 
Por lo tanto, la clave del éxito para el rendimiento de 
las empresas del sector de la hostelería es satisfa-
cer las múltiples demandas de los clientes ofreciendo 
productos y servicios creativos (Horng et al., 2016). De 
este modo, la creatividad de los empleados favorece la 
consecución de ventajas competitivas en las organiza-
ciones a través de la innovación (p. ej., Kim et al., 2010; 
Shalley, 1995).

2.4.2.2.  El conocimiento como capacidad de contenido 
para realizar sugerencias innovadoras

El conocimiento de los individuos favorece la produc-
ción de nuevas ideas innovadoras que permiten a las 
organizaciones alcanzar una ventaja competitiva (Ur-
bancova, 2013). Holcomb et al. (2009) determinan que el 
conocimiento previo es una de las contribuciones más 
importantes en los procesos de creación de nuevo co-
nocimiento e innovación. Por ello, los conocimientos y 
habilidades de los individuos son motores esenciales de 
su comportamiento y preferencias (De Clercq y Arenius, 
2006). Algunos estudios en el ámbito de la hostelería han 
defendido la importancia de la gestión y la transferen-
cia de conocimientos de los empleados para optimizar 
la innovación, la calidad del servicio y la eficacia organi-
zativa (p. ej., Hu et al., 2009; Kim y Lee, 2010). En cuanto 
a las fuentes de conocimiento relevantes en el contexto 
laboral, Holcomb et al. (2009) determinan que el conoci-
miento construido por los individuos se adquiere de tres 
formas: a través de la experiencia directa, de la obser-
vación de las acciones y consecuencias de otros, y de la 
educación o fuentes codificadas como libros, artículos, 
etc. La literatura académica sobre gestión del conoci-
miento tiende a destacar el papel de la experiencia labo-
ral y la educación formal para adquirir conocimientos de 
contenido para innovar.

Tesluk y Jacobs (1998) indican que las experiencias 
vitales pasadas y presentes de un individuo afectan 
continuamente al desarrollo y a la configuración de 
sus conocimientos y habilidades. Para Quiñones et al. 
(1995), la experiencia laboral es relevante para mu-
chas funciones de recursos humanos y se refiere a los 
acontecimientos que son experimentados por un indi-
viduo en relación con el desempeño de algún trabajo, 

y Ford et al. (1991) observan que la mayoría de los estu-
dios utilizaron el tiempo en el trabajo para medir este 
concepto. El conocimiento construido por los indivi-
duos en años de experiencia como profesionales les 
permite comprender las necesidades de los clientes y 
las actividades que requieren mejoras, así como eva-
luar el éxito o el fracaso de posibles innovaciones. La 
experiencia laboral permite a los individuos detectar 
necesidades de innovación y nuevas oportunidades 
de negocio e influye en la innovación (Hadjimanolis, 
2000). Gabrielsson y Politis (2011) se basan en las teo-
rías del aprendizaje experiencial para explorar en qué 
medida la experiencia laboral previa está asociada a 
conocimientos empresariales que pueden utilizarse 
de forma productiva en esos procesos de creación de 
valor. Según Hallin y Marnburg (2008), gran parte de 
los conocimientos específicos del personal de prime-
ra línea de las organizaciones hoteleras tienen su ori-
gen en sus interacciones con clientes, compañeros, 
directivos, proveedores, etc. Asimismo, la gestión 
eficaz de estos valiosos conocimientos contribuye a 
crear ventajas competitivas frente a los competido-
res en el sector de la hostelería y el turismo (Bouncken 
y Pyo, 2002). Carland y Carland (2000) argumentaron 
que las ideas empresariales surgen del conocimiento 
y la experiencia y se fomentan mediante la perspica-
cia creativa, que ayuda a los individuos a identificar 
nuevas oportunidades en la organización. Además, en 
su trabajo empírico centrado en una empresa alimen-
taria, Cardoso et  al. (2014) encuentran una relación 
positiva entre la permanencia de los empleados en la 
empresa y el número de sugerencias realizadas.

Aunque algunos autores consideran que se ha sobreva-
lorado la importancia de la educación en el mundo em-
presarial o que el vínculo entre educación y capacidad 
de innovación es débil o inexistente (p. ej., Hadjimanolis, 
2000), otros autores como Guzmán y Santos (2001) sos-
tienen que la educación puede tener un impacto decisi-
vo en la capacidad de entender el mercado, innovar y fo-
mentar la colaboración. Para Romero y Martínez-Román 
(2012), la educación está estrechamente relacionada 
con la innovación, ya que la educación es una herramien-
ta que proporciona técnicas y contenidos que permiten 
observar las cosas bajo nuevos paradigmas y buscar 
nuevas soluciones a las formas tradicionales de hacer 
las cosas. En esa línea, Orfila-Sintes y Mattsson (2009) 
encuentran que los empleados con educación superior 
en la industria hotelera son determinantes positivos de 
la innovación. Además, Cardoso et  al. (2014) informan 
que la escolaridad del empleado se asocia positivamen-
te con el número de sugerencias.
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2.4.2.3.  La motivación para realizar sugerencias  
innovadoras 

Nelson y Winter (1977) afirman que la motivación para 
innovar es un componente clave en el proceso de inno-
vación. Según Locke y Latham (2004), la motivación se 
compone de factores internos y externos que impulsan 
al individuo a actuar. Muchos autores afirman que tanto 
la motivación intrínseca como la extrínseca de los em-
pleados influye en su comportamiento innovador (p. ej., 
Lin, 2007; Aalbers et  al., 2013). Aunque se trata de en-
foques generales de la motivación laboral, las tareas la-
borales discretas y no los puestos de trabajo completos 
constituyen el nivel de análisis más útil de las diferen-
cias en la motivación laboral (Stamov-Roßnagel y Bier-
mann, 2012).

Deci (1971) subraya la importancia de la motivación in-
trínseca, ya que el comportamiento intrínsecamente 
motivado consiste en aquella actividad que el individuo 
realiza por el placer o la satisfacción que le reporta. Os-
terloh y Frey (2000) afirman que la motivación intrínseca 
tiene una importancia crucial, especialmente en tareas 
que implican creatividad y transferencia de conocimien-
tos tácitos. Según Kreps (1997), la motivación intrínseca 
es la clave del éxito en la realización de estas tareas. La 
razón de la relevancia de este tipo de motivación radi-
ca en el deseo de autorrealización y crecimiento a nivel 
personal y/o profesional (Deci, 1971).

La motivación extrínseca responde a razones instru-
mentales y se estimula desde el exterior mediante in-
centivos económicos, ascensos o reconocimiento, 
entre otras recompensas; la conducta se realiza para 
conseguir un fin y el individuo no se implica por sí mismo 
(Gagné y Deci, 2005). La literatura sobre la eficacia de la 
motivación indica que los incentivos proporcionados ex-
ternamente tienen un éxito limitado a la hora de motivar 
el comportamiento humano a lo largo del tiempo (Kohn, 
1993; Frey, 1997). Sin embargo, la motivación extrínseca 
es útil a corto plazo, pero disminuye con la consecución 
de determinados objetivos (Morgan et al., 1993). Büsch-
gens et al. (2013) añaden que el sistema de recompensas 
es un mecanismo eficaz para motivar a los empleados a 
innovar, ya que produce cambios positivos en las actitu-
des y el comportamiento de los empleados.

La literatura sobre las sugerencias y su impacto en la in-
novación presta atención a otro factor organizativo con 
claras conexiones con las sugerencias a nivel individual: 
la existencia de un sistema de sugerencias eficaz en la 
empresa y cómo lo perciben los empleados. Según Dunn y 
Lloyd (1997), el sistema de sugerencias es un mecanismo 

formal que anima a los empleados a aportar ideas nuevas 
y útiles en beneficio de la organización. Para Fairbank y 
William (2001), los sistemas de sugerencias en las orga-
nizaciones motivan a los empleados a pensar de forma 
más centrada en el cambio organizativo y a compartir 
estas ideas con la empresa. Sin embargo, la percepción 
de que el sistema de sugerencias es creíble para atender 
y analizar las sugerencias propuestas parece ser un fac-
tor de motivación relevante para el empleado. Cuando las 
sugerencias son ignoradas o rechazadas y no se da una 
respuesta adecuada al individuo, los empleados sienten 
que no han sido tenidas en cuenta y experimentan un fra-
caso que disminuye su confianza y, por tanto, su partici-
pación en el sistema de sugerencias. Lasrado et al. (2016) 
consideran que cuando los empleados proponen suge-
rencias es fundamental que reciban feedback por dos 
motivos: la falta de este puede hacer que los empleados 
se sientan ignorados e insatisfechos y el feedback puede 
ayudar a descubrir errores, de modo que los empleados 
puedan mejorar aún más la calidad de sus ideas. Además, 
Fairbank y Williams (2001) indican que la motivación para 
hacer sugerencias es mayor cuando los empleados creen 
que su actuación será crucial para obtener resultados va-
liosos para la empresa y saben que esta tendrá en cuenta 
sus sugerencias. Por ello, los sistemas de sugerencias 
creíbles son primordiales.

Centrándose en el sector de la hostelería, Chang y Teng 
(2017) afirman que las motivaciones intrínsecas y ex-
trínsecas de los empleados refuerzan su creatividad y 
su rendimiento laboral. Además, Chen (2011) afirma que 
la gestión de la hostelería que anima a los empleados a 
asumir riesgos y recompensa sus ideas creativas puede 
motivar el comportamiento innovador. Asimismo, cuan-
do los empleados de hostelería perciben que generar 
ideas innovadoras en su entorno laboral se considera un 
comportamiento valorado y recompensado y la direc-
ción escucha y tiene en cuenta sus aportaciones, es más 
probable que se sientan preparados para asumir riesgos 
y motivados para hacer sugerencias innovadoras (Alz-
youd et al., 2017).

2.4.2.4.  Un modelo de capacidad y motivación de las 
sugerencias innovadoras de los empleados de 
primera línea

Como resultado de lo expuesto en las tres subsecciones 
anteriores, la figura 1 presenta el modelo que se pondrá 
a prueba en este trabajo de investigación. Este modelo 
aborda los factores de capacidad en términos de crea-
tividad y conocimientos de los empleados junto con sus 
factores de motivación y muestra seis hipótesis de in-
vestigación. El conocimiento del empleado refleja las 
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fuentes de educación y experiencia laboral. La motiva-
ción del empleado se observa desde tres dimensiones 
diferentes: la motivación intrínseca, la motivación ex-
trínseca y la percepción de la existencia de un sistema 
de sugerencias motivador. 

Figura 1. Modelo de capacidad y motivación de las propuestas innovadoras de los empleados de primera línea
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3METODOLOGÍA

En este capítulo se aborda la metodología empleada en el 
desarrollo de este estudio. Se comienza exponiendo los 
objetivos de investigación que orientan el trabajo y se plan-
tean las hipótesis derivadas de la discusión teórica previa 
que se presentó en el Capítulo II. Los datos necesarios para 
alcanzar los objetivos y poner a prueba las hipótesis de este 
estudio se recopilaron mediante una encuesta realizada a 
empleados de primera línea de hoteles de alta gama en el 
norte de Tenerife (islas Canarias, España). Asimismo, en la 
siguiente sección se introduce a la población y la muestra 
objeto de estudio. De este modo, la elaboración del cues-
tionario y la realización del trabajo de campo ocupan la ter-
cera y cuarta sección de este capítulo.

3.1. Objetivos e hipótesis 
de investigación
A partir de la exhaustiva revisión de la literatura presen-
tada en el capítulo anterior, a continuación se presentan 
las hipótesis que serán objeto de contrastación. Por tan-
to, en esta sección se exponen los objetivos estableci-
dos para esta investigación y se plantean las once hipó-
tesis derivadas del marco teórico.

Objetivo 1:  explorar la existencia de grupos de emplea-
dos de primera línea del sector servicios en 
función de su nivel de implicación en las acti-
vidades de cambio.

Objetivo 2:  identificar las características individua-
les, organizativas y del departamento de 
relaciones con el cliente y del puesto y del 
trabajo que permitan definir grupos de em-
pleados de primera línea del sector servi-
cios en función de su nivel de implicación en 
los procesos de cambio.

Objetivo 3:  analizar la posible influencia de los rasgos de 
personalidad de los empleados de primera lí-
nea en las sugerencias que se implementan 
como implicación clave en el sistema orga-
nizativo para canalizar y poner en práctica 
sugerencias con la identificación de mejoras 
factibles en empresas de hostelería.

H1:  la extraversión de los empleados de pri-
mera línea está positivamente relaciona-
da con el número de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hostelería. 

H2:  el neuroticismo de los empleados de pri-
mera línea está negativamente relaciona-
do con el número de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hostelería.

H3:  la meticulosidad de los empleados de pri-
mera línea está negativamente relaciona-
da con el número de sugerencias imple-
mentadas en las empresas de hostelería.

H4:  la amabilidad de los empleados de prime-
ra línea está negativamente relacionada 
con el número de sugerencias implemen-
tadas en las empresas de hostelería.

H5:  la apertura a la experiencia de los em-
pleados de primera línea está positiva-
mente relacionada con el número de sus 
sugerencias implementadas en las em-
presas de hostelería. 

Objetivo 4:  analizar el papel que desempeñan la creati-
vidad, los conocimientos y la motivación de 
los empleados de primera línea para sugerir 
cambios organizativos como base de la inno-
vación impulsada por los empleados en las 
empresas hosteleras.

H6:  la creatividad de los empleados influye en 
la creación de sugerencias innovadoras 
en las empresas de hostelería.
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H7:  la experiencia laboral de los empleados 
influye en la creación de sugerencias in-
novadoras en las empresas de hostelería.

H8:  la educación formal de los empleados in-
fluye en la creación de sugerencias inno-
vadoras en las empresas de hostelería.

H9:  la motivación intrínseca de los empleados 
para innovar influye en la creación de su-
gerencias innovadoras en las empresas de 
hostelería.

H10:  la motivación extrínseca de los emplea-
dos para innovar a través de recompen-
sas directas influye en la creación de su-
gerencias innovadoras en las empresas 
de hostelería.

H11:  la percepción por parte de los empleados 
de la existencia de un sistema de suge-
rencias motivador influye en la creación 
de sugerencias innovadoras en las em-
presas de hostelería.

3.2. Delimitación  
de la población y 
selección de la muestra
Para alcanzar los objetivos del trabajo se utilizó un méto-
do mixto basado tanto en un enfoque cuantitativo como 
en uno cualitativo. En cuanto al enfoque cuantitativo, se 
realizó una encuesta a los empleados de primera línea de 
hoteles de alta gama del norte de Tenerife (islas Canarias, 
España). Las islas Canarias son un destino turístico muy 
conocido en el mercado turístico internacional, especial-
mente para los europeos. La relevancia del sector hotele-
ro en Canarias es bien reconocida ya que la oferta hote-
lera en el archipiélago representa una cuota del 12 % del 
total de la oferta hotelera en España (Ledesma Rodríguez 
et al., 2021). Tenerife es la isla que más visitantes recibe 
del total de llegadas a Canarias (37,8 % del total en 2019, es 
decir, 8 441 644 visitantes) (Web Tenerife, 2019). Además, 
el Observatorio Turístico de Canarias afirma que, dada la 
fuerte competencia en los mercados globales, los desti-
nos se ven obligados a aplicar políticas que fomenten la 
innovación y el emprendimiento en la industria hotelera a 
escala local, generando así procesos y productos mejora-
dos que aprovechen las oportunidades actuales (Hernán-
dez Martín et al., 2021). De ahí que el desarrollo de ideas 
innovadoras junto con el de la tecnología sean cruciales 
para que Canarias siga siendo altamente competitiva en 

el ámbito turístico (INtech Tenerife, 2019). Esto pone de 
manifiesto la idoneidad de los hoteles de la isla como con-
texto relevante para estudiar las dinámicas de cambio or-
ganizativo en la industria turística. 

Una vez analizadas las diferentes funciones de los emplea-
dos de primera línea en los hoteles, se definió a los recep-
cionistas como población objetivo e informantes clave de 
la investigación. Según Mendoza et al. (2020), los recepcio-
nistas de hotel a menudo deben atender las necesidades, 
peticiones y quejas de los clientes y deben ofrecer solucio-
nes a los problemas de los clientes con el fin de proporcio-
narles un servicio de calidad y de garantizar su satisfacción 
y fidelidad. Además, desempeñan un papel crucial en las 
organizaciones de hostelería y son personas adecuadas 
para representar a los empleados de primera línea, como 
se apoya en la literatura académica reciente (p. ej., Akubia, 
2020; Astuti et al., 2018) en la que se escogieron recepcio-
nistas como sujetos de estudio. En consecuencia, se se-
leccionaron recepcionistas empleados en hoteles de 3, 4 y 
5 estrellas del norte de Tenerife para formar la población 
de esta investigación. A partir de la información propor-
cionada por el organismo gestor del destino en la isla y los 
metabuscadores de alojamientos turísticos, se localizaron 
77 hoteles de 3, 4 y 5 estrellas en la zona de estudio. Como 
resultado de los contactos directos con cada hotel, el ta-
maño de la población de estudio fue de 484 recepcionistas.

3.3. Elaboración  
del cuestionario
El cuestionario se elaboró utilizando dos enfoques de 
investigación primaria. El primero consistió en una revi-
sión bibliográfica. El segundo consistió en entrevistas en 
profundidad con ocho expertos para adaptar las variables 
que se utilizarían, así como para medir aquellas para las 
que no se encontró apoyo en la literatura. Los expertos 
fueron tres recepcionistas de hotel, dos directores de 
hotel, dos profesores universitarios de gestión hotele-
ra y un consultor hotelero. El cuestionario se elaboró en 
español. Todos los ítems se formularon con una escala 
tipo Likert de 7 puntos que comprendía de 1 (totalmente 
en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo), excepto los 
ítems relativos al número de sugerencias propuestas, im-
plementadas y exitosas. Al final de la primera versión se 
realizó un pretest a cinco recepcionistas.

Para este estudio se abordaron diversos grupos de va-
riables. Las variables centrales para clasificar a los em-
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pleados de primera línea son el número total de sugeren-
cias propuestas por el/la recepcionista en el último mes; 
el número total de sugerencias propuestas por el/la re-
cepcionista en el último mes que han sido implementa-
das por la organización; y el número total de sugerencias 
propuestas por el/la recepcionista en el último mes que 
han sido implementadas por la organización y que han 
aportado resultados satisfactorios.

Además, también se abordaron diversas variables relati-
vas a las características individuales de los empleados de 
primera línea, las características organizativas y de gru-
po, las relaciones con los clientes como elemento princi-
pal del entorno social inmediato y los aspectos laborales 
y de trabajo. En muchos casos, los ítems a medir se inclu-
yeron en una escala tipo Likert de 7 puntos. En cuanto a 
las características individuales, se analizaron la edad, el 
sexo, la educación formal, el número de años trabajan-
do como recepcionista y su creatividad. La creatividad 
se midió con una escala de 6 ítems tomada del trabajo 
de García-Almeida y Cabrera-Nuez (2020). En la catego-
ría de características organizativas y del departamento 
se consideraron cinco variables: cultura de innovación 
de la empresa, clima de confianza en el departamento, 
descentralización de la comunicación organizativa, lide-
razgo participativo y liderazgo que otorga recompensas. 
La cultura de innovación se evaluó utilizando cuatro ítems 
de la escala de Dobni (2008). El clima de confianza en el 
departamento se midió con la escala de 3 ítems de Chang 
y Bordia (2001). Para medir el nivel de comunicación des-
centralizada en la organización se creó un ítem inspirado 
en el análisis de la densidad de la red de comunicación de 
Liang et al. (2010). Además, a partir de las ideas aporta-
das por uno de los expertos entrevistados se creó un ítem 
para medir el liderazgo participativo y otro para medir el 
liderazgo que otorga recompensas.

En cuanto a los aspectos relevantes de la relación de los 
empleados de servicios de primera línea con los clien-
tes para reflejar su entorno social inmediato, se consi-
deraron dos variables. Por un lado, y de acuerdo con los 
comentarios de otro experto entrevistado, las aporta-
ciones de los clientes se midieron con un ítem que hace 
referencia a las quejas o comentarios que los clientes 
han trasladado a los recepcionistas para mejorar el ser-
vicio. Por otro lado, para estudiar la orientación hacia la 
satisfacción del cliente de estos empleados de primera 
línea se utilizó un ítem de la escala de 5 ítems de com-
portamiento de ciudadanía organizativa de Koys (2001). 
En cuanto al puesto y los aspectos laborales, se estu-
diaron cuatro variables que engloban el salario mensual 
medio del empleado (en euros), sus condiciones de tra-

bajo positivas, su satisfacción laboral y su conocimiento 
específico del puesto en la empresa. Las condiciones 
de trabajo positivas de los recepcionistas se estudiaron 
con dos ítems sugeridos por dos expertos en entrevistas 
en profundidad que hacen referencia a la existencia de 
buenas condiciones de trabajo y a si se cumplen las con-
diciones pactadas con la organización, respectivamen-
te. En cuanto a la satisfacción laboral de los empleados, 
se midió con un único ítem tal y como apoyan algunos 
autores como Scarpello y Campbell (1983), que afirman 
que la mejor calificación global de la satisfacción laboral 
es un único ítem que simplemente pregunte al individuo 
si está satisfecho con su trabajo. El uso de un único ítem 
para medir la satisfacción laboral también cuenta con 
el apoyo de Navy (2002), por lo que esta aportación se 
aplicó en este trabajo. Por último, el conocimiento es-
pecífico del puesto en la empresa se analizó teniendo en 
cuenta el número medio de años que el empleado ha tra-
bajado en esa empresa como recepcionista.

Para medir los Cinco Grandes rasgos de personalidad 
se aplicó la escala de Rammstedt y John (2007), cuyos 
ítems se presentaron en un formato tipo Likert de 7 
puntos. Esta medida permite una evaluación rápida del 
modelo de los cinco factores basado en el marco teórico 
de Costa y McCrae (1997). La versión de 10 ítems del Big 
Five Inventory (BFI-10; Rammstedt y John, 2007) tenía 
como objetivo evaluar estas dimensiones de forma rá-
pida manteniendo al mismo tiempo propiedades psico-
métricas adecuadas, por ejemplo, a nivel de validez y fia-
bilidad. En cuanto a la validez, este instrumento mostró 
validez convergente con la medida más conocida para 
abordar los Cinco Grandes según el modelo de Costa y 
McCrae (1997), el NEO-PI-R. 

El grado de innovación de las sugerencias se inspiró 
en uno de los ítems incluidos en la escala de com-
portamiento de ciudadanía organizativa de Smith 
et  al. (1983) y en uno de los ítems incluidos en la es-
cala de comportamiento de fuera del rol de Somech y 
Drach-Zahavy (2000). 

La escala de creatividad constaba de 6 ítems y fue toma-
da del trabajo de García-Almeida y Cabrera-Nuez (2020). 
La escala de motivación intrínseca constaba de 4 ítems 
y también se tomó del trabajo de García-Almeida y Ca-
brera-Nuez (2020) por su enfoque intrínseco. Además, 
dos ítems medían la motivación extrínseca del emplea-
do y la percepción del empleado sobre la existencia de 
un sistema de sugerencias motivador, respectivamente; 
estos ítems fueron desarrollados tras entrevistar a los 
expertos indicados antes. Además, los encuestados de-
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bían especificar el nivel de estudios completados y la va-
riable se recodificó para mostrar si el encuestado había 
obtenido un título universitario. La experiencia laboral 
se midió utilizando un indicador tradicional en la litera-
tura sobre gestión: el número de años trabajando en el 
mismo puesto. Algunas preguntas adicionales incluidas 
en el cuestionario fueron el sexo y la edad del encuesta-
do, además del tipo de hotel (de negocios u ocio).

3.4. Trabajo de campo
El trabajo de campo se realizó justo antes de la pandemia 
de la covid-19 y se inició visitando cada uno de los hoteles 
de alta gama de la población. Una vez en el alojamiento, se 
presentó el estudio al jefe de recepción o al recepcionista 
encargado y se le pidió su colaboración. Solo 12 hoteles se 
negaron a participar, mientras que los restantes se mos-
traron interesados y comprometidos con la investigación. 
Se dejaron en los hoteles participantes tantos cuestiona-
rios como recepcionistas hubiera para su cumplimenta-
ción. Varios días después se realizó una llamada de recor-
datorio a todos los hoteles participantes para asegurar 
que los cuestionarios estuviesen cumplimentados para 
ser recogidos. Como resultado del trabajo de campo se 
obtuvieron 153 cuestionarios válidos, que constituyen la 
muestra final de este trabajo. Esta muestra autoseleccio-

nada implica una tasa de respuesta válida del 31,6 % y un 
margen de error máximo del 6,56 % para un nivel de con-
fianza del 95 %. Por último, cabe destacar que la muestra 
está compuesta mayoritariamente por mujeres (58,2 %), 
aunque la participación de ambos sexos está equilibrada. 
La edad media de los individuos de la muestra es de 35 
años, con una antigüedad media de 7,5 años como recep-
cionistas en su empresa actual y de 10 años de experien-
cia total como recepcionista.

En cuanto al enfoque cualitativo, se realizaron entrevis-
tas semiestructuradas para profundizar en los resulta-
dos cuantitativos. A partir de los resultados obtenidos 
en el análisis cuantitativo se diseñaron varias preguntas 
abiertas para que los encuestados pudieran expresar 
su opinión sobre por qué determinados rasgos de per-
sonalidad se asocian positiva o negativamente con las 
sugerencias realizadas por los recepcionistas y que la 
empresa considera adecuadas para su implementación. 
Elo et al. (2014) afirman que, en la investigación cualitati-
va, los individuos que mejor representan o están familia-
rizados con el tema de investigación deben constituir la 
muestra. Por ello, se realizaron entrevistas en profundi-
dad a 19 recepcionistas de hoteles del norte de Tenerife. 
Las entrevistas se realizaron en español mediante vi-
deollamada o sesiones presenciales. Estas entrevistas 
tuvieron una duración de entre 11 y 47 minutos, con una 
media de 23 minutos, y fueron grabadas en audio.
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4ANÁLISIS Y RESULTADOS

Este capítulo se enfoca a exponer los resultados obtenidos 
durante la investigación. Cada uno de los objetivos del tra-
bajo se aborda de manera individual en las cuatro seccio-
nes que componen este capítulo. El análisis de los datos se 
ha llevado a cabo mediante la utilización del programa IBM 
SPSS Statistics 26. Para alcanzar los objetivos de investi-
gación se realizaron los siguientes análisis estadísticos: 1) 
análisis descriptivos; 2) análisis de conglomerados bietápi-
co; 3) análisis factoriales exploratorios; 4) análisis de regre-
sión múltiple; y 5) análisis de la multicolinealidad.

4.1. Descripción de los 
grupos de empleados 
sugeridores en función 
de su implicación 
con la propuesta de 
sugerencias
En relación con el primer objetivo de este trabajo, la cla-
sificación de los empleados de servicios de primera lí-
nea toma en consideración tres variables de interés: el 
número de sugerencias propuestas por los recepcionis-
tas de hotel en el último mes, el número de sugerencias 
propuestas por los recepcionistas de hotel en el último 
mes que han sido implementadas por la organización y el 
número de sugerencias propuestas por los recepcionis-
tas de hotel en el último mes que han sido implementa-
das por la organización y han sido consideradas exitosas 
(ver tabla 1). Se explican los análisis descriptivos origina-
les de estas tres variables y, a continuación, se presenta 
el análisis de conglomerados para alcanzar el primer ob-
jetivo de la investigación.

Analizando el número de sugerencias formuladas por los 
empleados (tabla 1), cabe señalar que la mayoría de los 
empleados propusieron una o dos sugerencias en el últi-
mo mes, es decir, el 22,2 % y el 35,3 % respectivamente. 
Sin embargo, el 15,0 % de los empleados de la muestra 
no compartió ninguna sugerencia con la empresa en ese 
periodo. Además, existe un grupo interesante que se 
debe considerar ya que destaca por su gran capacidad 
para elaborar y proponer sugerencias. Este grupo está 
formado por aquellos empleados que han propuesto cin-
co o más sugerencias a la organización en el último mes, 
lo que representa el 7,2 % de la muestra.

La tabla 1 también revela que, del total de empleados en-
cuestados, el 51,6 % de ellos consiguió proponer suge-
rencias que fueron implementadas por la organización, 
mientras que del 48,4  % restante de los empleados, el 
33,4 % de ellos propuso sugerencias que no fueron valo-
radas positivamente por la empresa para ser implemen-
tadas. Además, del 51,6 % de los empleados que propu-
sieron sugerencias que fueron implementadas, el 30,1 % 
de ellos solo consiguió proponer una sugerencia en el 
último mes que fue considerada factible y adecuada por 
la organización para ser implementada. Asimismo, el 
grupo de empleados que vuelve a destacar son aquellos 
que consiguieron no solo presentar cinco o más suge-
rencias en el mes, sino también convencer a la organi-
zación para que las pusiera en práctica, que constituyen 
así el 4,6 % de la muestra.

Además, la tabla 1 muestra que, del total de empleados, 
el 43,1 % propuso sugerencias que se implementaron y 
condujeron a resultados positivos para las organiza-
ciones. Por el contrario, el 8,5 % del 56,9 % restante de 
los empleados de la muestra hicieron sugerencias que 
se implementaron, pero no condujeron a resultados po-
sitivos. Asimismo, el 28,1 % del total de empleados que 
propusieron sugerencias en el último mes que resulta-
ron exitosas (43,1  %) realizaron una sugerencia exitosa 
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en ese periodo, seguidos del 9,2 % que consiguieron realizar dos sugerencias exitosas. Además, se observa que hay 
un 2,6 % residual de empleados de primera línea que destacan por su contribución al cambio organizativo debido a 
su elevado número de propuestas efectivas (es decir, cinco o más en solo un mes) que se implementaron e incluso 
se consideraron exitosas. Esto implica que se trata de un valioso grupo de empleados de primera línea para tener en 
cuenta, ya que consiguen superar las fases de propuesta e implantación de sugerencias, logrando resultados bene-
ficiosos para las organizaciones para las que trabajan.

Tabla 1. Sugerencias propuestas, implementadas y exitosas por los empleados

SUGERENCIAS 
PROPUESTAS

SUGERENCIAS 
IMPLEMENTADAS

SUGERENCIAS 
EXITOSAS

Número de 
sugerencias 
propuestas

Número de 
empleados

Número de 
sugerencias 

implementadas 

Número de 
empleados

Número de 
sugerencias 

exitosas 

Número de 
empleados

0 23 (15,0 %) 0 74 (48,4 %) 0 87 (56,9 %)

1 34 (22,2 %) 1 46 (30,1 %) 1 43 (28,1 %)

2 54 (35,3 %) 2 20 (13,1 %) 2 14 (9,2 %)

3 22 (14,4 %) 3 4 (2,6 %) 3 3 (2,0 %)

4 9 (5,9 %) 4 2 (1,3 %) 4 2 (1,3 %)

≥5 11 (7,2 %) ≥5 7 (4,6 %) ≥5 4 (2,6 %)

Media 2,026 0,967 0,732

Desv. est. 1,538 1,411 1,203

Mediana 2,000 1,000 0,000

Moda 2,000 0,000 0,000

Fuente: elaboración propia

Con el fin de descubrir la existencia de grupos de em-
pleados de servicios de primera línea en función de su 
implicación con las sugerencias como base para el cam-
bio, se realizó un análisis de conglomerados en dos eta-
pas de los empleados que habían propuesto al menos 
una sugerencia teniendo en cuenta el número de suge-
rencias propuestas, implementadas y exitosas en el úl-
timo mes. Por consiguiente, los empleados que no pro-
pusieron ninguna sugerencia no se incluyeron en este 
primer análisis. El análisis de conglomerados mostró la 
existencia de dos grupos diferentes. Para analizar toda 
la muestra se tuvieron en cuenta todos los empleados 
de primera línea en función de su pertenencia a los tres 
grupos identificados, es decir, los empleados de primera 
línea que no aportaron sugerencias y aquellos de los dos 
grupos obtenidos del análisis de conglomerados.

En este trabajo, siguiendo la recomendación de Hair et al. 
(2014), se examinó cada grupo identificado en el análisis 
de conglomerados y se asignó a cada uno de ellos una eti-

queta específica que describía su naturaleza, además de 
la asignada a los empleados que no aportaron sugeren-
cias. Así, basándose en el número de sugerencias pro-
puestas, implementadas y exitosas de los empleados de 
servicios de primera línea, los miembros del Grupo 1 po-
drían etiquetarse como «no sugeridores», los miembros 
del Grupo 2 podrían considerarse como «sugeridores con 
baja implicación», y los miembros del Grupo 3 podrían 
considerarse como «sugeridores con alta implicación». 
El término «implicación» en las etiquetas de los emplea-
dos sugeridores (Grupos 2 y 3) se refiere a la participación 
activa y el compromiso mostrados por los empleados de 
primera línea de los servicios a la hora de aportar suge-
rencias como forma de impulsar el cambio organizativo. 

La tabla 2 muestra el número de empleados asignados 
a los tres grupos identificados. De este modo, el Grupo 1 
(no sugeridores) constituye el 15,03 % del conjunto de ca-
sos de la muestra, tal y como se ha indicado en la tabla 1; 
el Grupo 2 (sugeridores con baja implicación) engloba al 
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77,13 % de los individuos; y el Grupo 3 (sugeridores con alta implicación) engloba al 7,84 % del total de empleados de pri-
mera línea. Por otra parte, la tabla 2 también muestra resultados interesantes en cuanto al número medio de sugeren-
cias que han sido propuestas, el número medio de aquellas que han sido implementadas y el número medio de aquellas 
que han tenido éxito por los diferentes grupos. Empezando por el número de sugerencias propuestas, los sugeridores 
con baja implicación proponen una media de dos sugerencias al mes, mientras que los sugeridores con alta implica-
ción proponen una media de casi seis. Además, también se encuentran diferencias relevantes entre los resultados de 
los dos grupos en el número medio de sugerencias implementadas y exitosas: mientras que los sugeridores con baja 
implicación no consiguen implementar de media al menos una sugerencia al mes, los sugeridores con alta implicación 
consiguen implementar casi cinco sugerencias en el mismo periodo y más de tres de ellas tienen éxito.

Tabla 2. Número medio de sugerencias propuestas, implementadas y exitosas por grupos de sugeridores

Tipo de sugeridor Número de miembros
Número medio 
de sugerencias 

propuestas

Número medio 
de sugerencias 

implementadas

Número medio de 
sugerencias exitosas

No sugeridores 23 0 0 0

Sugeridores con 

baja implicación
118 2,034 0,754 0,576

Sugeridores con 

alta implicación
12 5,833 4,917 3,667

Fuente: elaboración propia

4.2. Identificación de 
las características 
individuales, 
organizativas y del 
departamento, de 
relaciones con los 
clientes y de aspectos 
del puesto y del trabajo 
que permiten definir los 
grupos de empleados 
sugeridores
Para cumplir el segundo objetivo de este trabajo que se 
refiere a la identificación de las características indivi-
duales, organizativas y del departamento, de relación 
con los clientes y de aspectos del puesto y del trabajo 
que permiten definir esos grupos, se han realizado aná-
lisis bivariados. Además de los análisis descriptivos, 

se han llevado a cabo otras tres técnicas estadísticas 
para observar la independencia de las variables: para 
las variables continuas, la relación se ha analizado con 
el ANOVA de una vía; para las variables dicotómicas, se 
ha utilizado la prueba Chi cuadrado; y para las variables 
ordinales, el estadístico empleado ha sido la H de Krus-
kal-Wallis. De este modo, en los análisis factoriales para 
la creatividad individual, cultura de innovación y clima de 
confianza solo se extrajo un factor en cada escala. Ade-
más, se calculó la media de los dos ítems para medir las 
condiciones de trabajo.

El primer grupo de análisis estudia las características in-
dividuales de los empleados de primera línea en los tres 
grupos (tabla 3). Al examinar la tendencia ascendente de 
la edad media de los empleados en relación con su impli-
cación en la realización de sugerencias en los tres gru-
pos parece que existe una relación positiva y lineal entre 
la edad y la implicación en la realización de sugerencias 
(edades medias de 33,26 y 37,83 años para los no sugerido-
res y los sugeridores con alta implicación respectivamen-
te). Sin embargo, esta relación no es estadísticamente 
significativa. Además, los resultados obtenidos permiten 
afirmar que son mayoritariamente las mujeres las que 
se implican más en la propuesta de sugerencias (83,3 %) 
frente a los hombres (16,7 %). Por otra parte, los resulta-
dos indican que, aunque la educación superior destaca 
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en los tres grupos (más de dos tercios de los empleados en cada grupo), no hay un patrón significativo que destacar 
con respecto a este aspecto. En cuanto a la experiencia laboral total, parece que a medida que aumenta la experiencia 
laboral de los empleados también lo hace su implicación con la propuesta de sugerencias. Los datos muestran que, de 
media, hay una diferencia de más de cinco años de experiencia laboral entre los no sugeridores y los sugeridores con 
alta implicación (9,10 y 14,62 años, respectivamente). No obstante, esta tendencia creciente entre los tres grupos no es 
estadísticamente significativa. Por último, tras obtener un factor que representa la creatividad individual, el grado de 
creatividad de los empleados parece aumentar a medida que estos se implican más en la propuesta de ideas, pero no 
puede afirmarse que esta asociación sea significativa.

Tabla 3. Características individuales de los empleados de primera línea por grupos de sugeridores

Tipo de 
sugeridor Edad

Género Título universitario Experiencia 
laboral media 

(en años)
Creatividad

% hombre % mujer No Sí

No sugeridores 33,26 56,5 % 43,5 % 30,4 % 69,6 % 9,10 -0,052

Sugeridores con 
baja implicación

35,69 41,5 % 58,5 % 33,9 % 66,1 % 10,14 -0,013

Sugeridores con 
alta implicación

37,83 16,7 % 83,3 % 33,3 % 66,7 % 14,62 0,225

Prueba de 
independencia

ANOVA

F = 0,732 (0,483)
Chi cuadrado = 5,167 

(0,075)*
Chi cuadrado = 0,104 

(0,949)
ANOVA

F = 1,076 (0,344)

ANOVA

F = 0,341 (0,712)

Fuente: elaboración propia

Las características organizativas y de grupo analiza-
das en este estudio combinan aspectos relacionados 
con la empresa y el departamento. La tabla 4 muestra 
su relación con los grupos identificados en este traba-
jo. En cuanto a la cultura de innovación, los datos no 
muestran una tendencia clara, por lo que no se pue-
den extraer conclusiones al respecto. En cuanto a la 
existencia de un clima de confianza en el departamen-
to, parece favorecer la implicación de los empleados 
en el proceso de cambio de la empresa, aunque no se 
muestra un patrón concreto, por lo que esta conexión 
no puede considerarse significativa. Por el contrario, 
la descentralización de la comunicación organizativa 
es muy relevante para lograr una mayor implicación 
de los empleados de primera línea en los cambios del 

servicio. Una comunicación centralizada conducirá 
entonces a una menor implicación de los empleados y, 
por tanto, a un menor nivel de intercambio de conoci-
mientos/ideas con los directivos de la empresa. Según 
las conclusiones del trabajo, el liderazgo participativo 
también se asocia significativamente con una alta im-
plicación de los empleados a la hora de sugerir ideas. 
Así, cuanto menos permita la dirección al empleado 
participar en los procesos, menor o nulo será su com-
promiso a la hora de proponer sugerencias. Además, 
aunque parece existir una relación entre la existencia 
de un liderazgo que otorga recompensas y la implica-
ción de los empleados en el proceso de cambio a través 
de sugerencias, el vínculo entre estas dos variables no 
es estadísticamente significativo.
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Tabla 4. Características de la organización y del departamento por grupos de sugeridores 

Tipo de sugeridor Cultura de 
innovación

Clima de 
confianza

Comunicación 
descentralizada

Liderazgo 
participativo

Liderazgo  
que otorga 

recompensas

No sugeridores -0,151 -0,033 3,391 4,348 3,783

Sugeridores con baja implicación 0,037 0,006 4,110 4,763 4,415

Sugeridores con alta implicación -0,074 0,006 4,583 5,500 4,333

Prueba de independencia
ANOVA 

F = 0,374 (0,688)
ANOVA 

F = 0,015 (0,986)
Kruskal-Wallis 

H = 5,701 (0,058)*

Kruskal-Wallis
H = 4,809 
(0,090)*

Kruskal-Wallis 
H = 2,654 (0,265)

Fuente: elaboración propia

Haciendo hincapié en la influencia de las relaciones con 
los clientes, los resultados de la tabla 5 indican la relevan-
cia de la comunicación entre empleados y clientes y el en-
foque de los empleados en la satisfacción de clientes. Por 
ello, cabe señalar que, cuantas más quejas, comentarios 
o simplemente opiniones generales reciban los emplea-
dos de los clientes para mejorar los servicios u otros as-
pectos generales de la empresa, más se implicarán en la 
propuesta de mejoras para la organización. Por lo tanto, la 
falta de aportaciones de los clientes hará que los emplea-
dos se impliquen menos a la hora de proponer ideas para 
el cambio. Por otra parte, la orientación al cliente parece 
ser significativa para distinguir a los empleados de prime-

ra línea en su implicación para el cambio; sin embargo, el 
patrón de implicación no está claro porque tanto los em-
pleados sin implicación para el cambio como los que tie-
nen una implicación elevada se caracterizan por un alto 
nivel de orientación al cliente. Una razón para ello podría 
residir en la combinación con variables adicionales; de 
este modo, algunos empleados comprometidos con la 
satisfacción del cliente podrían estar muy centrados en 
satisfacer las necesidades del cliente, pero carecer de 
habilidades y conocimientos del modelo de negocio para 
ir más allá y extraer conclusiones de gestión para corregir 
posibles problemas organizativos en los comportamien-
tos observados de los clientes.

Tabla 5. Aspectos relativos a las relaciones con los clientes por grupos de sugeridores

Tipo de sugeridor Aportaciones de clientes Énfasis en la satisfacción del cliente

No sugeridores 4,174 6,304

Sugeridores con baja implicación 4,220 5,695

Sugeridores con alta implicación 5,750 5,917

Prueba de independencia
Kruskal-Wallis

H = 9,905 (0,007)***
Kruskal-Wallis

H = 6,403 (0,041)**

Fuente: elaboración propia

La tabla 6 muestra aspectos interesantes relacionados 
con el empleo y el trabajo de los empleados de prime-
ra línea en relación con su implicación en el proceso de 
cambio. Aunque los valores medios de las condiciones 
de trabajo y los salarios de los empleados difieren en 
las categorías de empleados ordenadas por su nivel de 
implicación en el cambio de forma creciente, estas dife-
rencias no son significativas. Otra cuestión importante 
que se debe tener en cuenta es cómo influye el nivel de 

satisfacción laboral de los empleados de primera línea 
en su implicación en el proceso de cambio organizativo. 
Los resultados del estudio confirmaron que cuanto ma-
yor es el nivel de satisfacción laboral, mayor es el nivel 
de compromiso con el diseño del cambio. Por último, al 
examinar los conocimientos específicos del puesto de 
trabajo adquiridos por los empleados a lo largo de los 
años se observa una clara tendencia al alza en relación 
con su implicación a la hora de proponer ideas de mejo-
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ra. Por ello, cabe señalar que, a medida que los empleados cumplan más años adquiriendo conocimientos laborales 
en la empresa, estarán más comprometidos a la hora de hacer sugerencias. Los resultados muestran que los em-
pleados muy implicados superan a los poco implicados en seis años de adquisición de conocimientos laborales en la 
empresa, superando a los no sugeridores en ocho años (13,74, 7,24 y 5,30, respectivamente).

Tabla 6. Aspectos relacionados con el empleo y el trabajo de los empleados por grupos de sugeridores

Tipo de 
sugeridor

Condiciones de trabajo 
positivas

Salario mensual 
(€)

Satisfacción
laboral

Conocimiento medio 
específico del puesto en 

la empresa (en años)

No sugeridores 5,109 1023,810 5,478 5,30

Sugeridores con baja 
implicación

5,496 1065,464 5,958 7,24

Sugeridores con alta 
implicación

5,583 1090,833 6,333 13,74

Prueba de 
independencia

ANOVA
F = 0,829 

(0,439)

ANOVA
F = 1,472 
(0,233)

Kruskal-Wallis
H = 6,104 
(0,047)**

ANOVA
F = 3,208 
(0,043)**

Fuente: elaboración propia

En consecuencia, las conclusiones empíricas de este 
trabajo se refieren a la existencia de grupos de emplea-
dos de primera línea en función de su implicación en el 
cambio y con características distintivas. Del total de 
empleados de la muestra, el 15,0 % no propuso ninguna 
sugerencia, el 33,4 % propuso sugerencias que no fue-
ron implementadas, el 8,5  % propuso sugerencias que 
fueron implementadas pero no tuvieron éxito, y el 43,1 % 
propuso sugerencias que fueron implementadas y sus 
resultados fueron muy positivos para las organizacio-
nes. Por tanto, el papel de este último grupo es de suma 
importancia, ya que han propiciado la implantación de 
mejoras en la empresa a través de la propuesta de su-
gerencias válidas, lo que contribuye al éxito del cambio 
organizativo. El análisis de la implicación conductual de 
los empleados de primera línea en la gestión del cambio 
ha identificado la existencia de tres grupos de emplea-
dos: no sugeridores, sugeridores con baja implicación y 
sugeridores con alta implicación.

En cuanto a los perfiles de los empleados de servicios 
de primera línea con respecto a su implicación en la pro-
puesta de sugerencias para impulsar el cambio en las 
organizaciones cabe destacar que el género es la única 
característica individual relevante para observar una 
mayor implicación en el proceso de cambio. En cuanto 
a las características organizativas, se puede argumen-
tar que la existencia de una comunicación descentra-
lizada en la empresa y el hecho de que la organización 
practique una dinámica de liderazgo participativo anima 
al empleado a sugerir más y a esforzarse por impulsar 

el cambio en la organización. En cuanto a la interacción 
empleado-cliente (entorno social inmediato), se puede 
afirmar que la aportación del cliente anima claramente al 
empleado a implicarse más en la propuesta de ideas. Sin 
embargo, una mayor atención a la satisfacción del clien-
te no implica una mayor implicación de los empleados en 
la formulación de sugerencias de cambio. Por último, si 
nos fijamos en las características del puesto de trabajo, 
los resultados revelan que cuanto mayor sea el nivel de 
satisfacción laboral de los empleados y su permanencia 
en la empresa —entendida como la adquisición de cono-
cimientos específicos del puesto en la empresa—, mayor 
será la implicación de los empleados a la hora de propo-
ner ideas de mejora.

4.3. Análisis de los 
rasgos de personalidad 
que explican la 
implementación de 
sugerencias propuestas 
por los empleados
Para llevar a cabo este análisis, la principal variable que 
se consideró fue el número de sugerencias que los em-
pleados propusieron y que habían sido implementadas 
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con éxito por sus organizaciones. En la tabla 7 se muestra el número de sugerencias de los empleados implementa-
das durante el último mes en las empresas de hostelería. La mayoría de los encuestados (52,2 %) no propuso ninguna 
sugerencia que fuera implementada. Sin embargo, un gran porcentaje de recepcionistas (39,5 %) propuso una o dos 
sugerencias en sus respectivos hoteles durante el último mes que fueron aprobadas por su empresa. Es interesante 
señalar que la muestra incluía un pequeño número de encuestados (4,2 %) que contribuyen con un elevado número 
de sugerencias válidas y aceptadas (más de cuatro sugerencias al mes).

Tabla 7. Sugerencias implementadas por los empleados de primera línea

Nº de sugerencias implementadas

0 1-2 3-4 >4

Número de empleados 88 (52,7 %) 66 (39,5 %) 6 (3,6 %) 7 (4,2 %)

Fuente: elaboración propia

La tabla 8 muestra los coeficientes de correlación de Pearson entre la variable dependiente (sugerencias implemen-
tadas) y las variables relacionadas con los cinco rasgos de personalidad de los empleados. Se calcularon los valores 
medios de cada dimensión de la personalidad. Se llevó a cabo un análisis de regresión múltiple para comprobar es-
tadísticamente las hipótesis de la investigación.

Tabla 8. Matriz de correlaciones entre las sugerencias implementadas y las variables relacionadas con los cinco rasgos de personalidad de los 

empleados

Variables 1 2 3 4 5 6

1. Sugerencias implementadas 1

2. Extraversión 0,108 1

3. Neuroticismo 0,208** -0,116 1

4. Meticulosidad -0,223** 0,195* -0,305** 1

5. Amabilidad -0,096 0,197* -0,239** 0,392** 1

6. Apertura a la experiencia -0,016 0,030 -0,192* -0,105 0,126 1

*p<0,10;** p<0,05

Fuente: elaboración propia

La tabla 9 presenta los aspectos más significativos del modelo de regresión. El sexo y la edad del encuestado se 
incluyeron como variables de control. El valor F indica el impacto explicativo de las variables independientes; en 
consecuencia, las variables independientes mejoran el ajuste de los datos de la muestra y señalan la relevancia de 
la personalidad en las sugerencias implementadas. No se detectaron problemas de multicolinealidad, ya que ningún 
valor VIF es superior a 10.
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Tabla 9. Análisis de regresión múltiple: La relevancia de la personalidad de los empleados en las sugerencias implementadas

Variables independientes
Coeficientes normalizados

Beta
Prueba t  Sig.

Extraversión 0,163 2,119 0,036**

Neuroticismo 0,145 1,776 0,078*

Meticulosidad -0,205 -2,364 0,019**

Amabilidad -0,015 -0,174 0,862

Apertura a la experiencia -0,031 -0,393 0,695

Edad 0,124 1,537 0,126

Sexo (femenino)

F = 3,066 (0,005)***

R2 = 0,119

R2 ajustado = 0,080

0,120 1,535 0,127

* p<0,10;** p<0,05;*** p<0,01

Fuente: elaboración propia

obsesionan con un problema, asumen la responsabili-
dad de resolverlo ellos mismos y no descansan hasta 
haberlo hecho». En cuanto a la meticulosidad, uno de 
los entrevistados indicó que los recepcionistas meti-
culosos «se centran en las normas y procedimientos ya 
establecidos, interiorizándolos y convirtiéndose en ex-
pertos en planificación y control, alcanzando un estado 
de orden del que no quieren salir». Otro afirmó que «los 
recepcionistas meticulosos no se atreven a aportar 
ideas porque no se permiten fracasar, por eso no asu-
men riesgos», en contraste con los recepcionistas que 
muestran falta de dirección.

Por otra parte, los entrevistados también dieron su 
opinión sobre las variables que no resultaron signi-
ficativas en el análisis de regresión. Así, en relación 
con la amabilidad de los recepcionistas, uno de ellos 
señaló que «los recepcionistas amables pueden evitar 
aportar ideas por si son consideradas “malas” o “invá-
lidas” por la dirección o los compañeros». Asimismo, 
varios entrevistados afirmaron que estos recepcio-
nistas siempre intentan agradar a todo el mundo, por 
lo que no quieren entrar en aspectos que generen 
conflicto. Por último, la apertura a la experiencia de 
los recepcionistas fue un tema que generó mucho in-
terés entre los entrevistados. Una afirmación digna 
de mención fue que «los recepcionistas abiertos a 
la experiencia suelen aportar muchas ideas, pero no 
suelen filtrarlas ni analizar si es posible implemen-
tarlas en la empresa». Otro entrevistado añadió que 
«pueden proponer sugerencias disparatadas y aleja-
das de la realidad de la empresa» y que «pueden cen-

Una visión general de los resultados indica que hay tres 
variables independientes significativas que explican 
las sugerencias implementadas que han propuesto los 
recepcionistas de hotel. Estas variables significativas 
son la extraversión, el neuroticismo (relacionado con 
las personas inquietas) y la falta de dirección. En conse-
cuencia, se aceptan la H1 y la H3, se rechaza la H2 y no se 
aceptan la H4 y la H5.

Las entrevistas en profundidad corroboran en mayor 
medida los resultados del estudio cuantitativo. De este 
modo, en lo que respecta a la extraversión del recep-
cionista, la mayoría de los entrevistados apoyaron su 
relevancia. Uno de ellos indicó que los recepcionistas 
extravertidos tienden a «obtener más información de 
los clientes sobre sus necesidades y preferencias o so-
bre lo que hacen los competidores del hotel». Otro en-
trevistado mencionó que los recepcionistas extraver-
tidos «se expresan con más facilidad y dan a conocer 
sus ideas». Otra afirmación interesante extraída de las 
entrevistas fue que «los recepcionistas extravertidos 
tienen una mayor capacidad para argumentar y defen-
der sus ideas, convenciendo así a la dirección y consi-
guiendo que se apliquen sus sugerencias». En cuanto al 
neuroticismo de los recepcionistas, los entrevistados 
mostraron su apoyo a las conclusiones. Uno de ellos 
señaló que «los recepcionistas neuróticos son extre-
madamente sensibles a las situaciones que les causan 
enfado o molestia, por lo que se anticipan a ello y se es-
fuerzan por identificar fallos o posibles oportunidades 
de mejora en los procesos». Otra respuesta interesan-
te fue que «cuando los recepcionistas neuróticos se 
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trarse en la cantidad, pero no en la calidad de lo que 
sugieren». De este modo, los resultados de las entre-
vistas en profundidad demuestran que lo desarrollado 
anteriormente en el trabajo se ajusta a la realidad o 
situación de los recepcionistas de hotel.

Las conclusiones de este trabajo indican que la extraver-
sión de los empleados de primera línea está positivamen-
te relacionada con las sugerencias implementadas en 
las empresas del sector de la hostelería. La extraversión 
está positivamente relacionada con el comportamiento 
de cambio (p. ej., Karlsen y Langvik, 2021). Esta idea es 
sólida en la literatura científica, ya que varios estudios 
afirman que los individuos extravertidos encuentran en 
el comportamiento de voz la oportunidad de expresarse e 
influir en su entorno (p. ej., Avery, 2003). Además, los ex-
travertidos son propensos a asumir riesgos y suelen pro-
poner sugerencias orientadas al cambio para modificar y 
mejorar el statu quo (Tedone y Bruk-Lee, 2021). Por otra 
parte, los resultados muestran que la meticulosidad de 
los empleados de primera línea se asocia negativamente 
con la puesta en práctica de sus sugerencias. Los indi-
viduos meticulosos no tienden a estar abiertos a nuevos 
pensamientos o ideas, lo que va en detrimento de su con-
tribución de sugerencias útiles para su implementación 
(Coelho et al., 2018). Por lo tanto, los individuos que mues-
tran un bajo nivel de meticulosidad o una falta de direc-
ción podrían tener pensamientos más diversos y asumir 
riesgos, lo que fomentaría la producción de sugerencias 
originales y válidas para su implementación. La falta de 
impulsividad subyacente de los empleados muy meticulo-
sos (p. ej., Wang et al., 2020) podría ser también una razón 
para la ocultación de conocimientos (Rao et al., 2021), ya 
que están en condiciones de disponer de un periodo de 
tiempo más largo para analizar las posibles recompensas 
de la divulgación de conocimientos.

En cuanto a los resultados inesperados de este estudio, 
el neuroticismo de los empleados parece estar asociado 
positivamente con la puesta en práctica de sus sugeren-
cias. Inozu et al. (2020) indican que el neuroticismo es una 
dimensión de la personalidad que está estrechamente re-
lacionada con los síntomas del trastorno obsesivo-com-
pulsivo (TOC), por lo que puede conducir a comportamien-
tos compulsivos. Del mismo modo, un empleado con un 
alto nivel de neuroticismo puede obsesionarse con un 
problema, centrarse en él y permanecer persistente y 
motivado hasta que se resuelva eficazmente y se logre la 
innovación (Brattström et al., 2018). La perseverancia de 
los empleados está asociada a la búsqueda de soluciones 
a los problemas (Vele y Toader, 2016). 

Además, los resultados muestran que no existe una 
asociación significativa entre la amabilidad o la apertu-
ra a la experiencia de los empleados y las sugerencias 
implementadas en las empresas de hostelería. A pesar 
de la relación negativa hipotetizada en este trabajo, la 
amabilidad puede afectar positivamente al comporta-
miento cívico organizativo en el sector de la hostelería 
(p. ej., Park et al., 2021), donde las sugerencias de mejora 
son un elemento relevante. Además, el liderazgo puede 
influir en el efecto de la personalidad de los empleados 
sobre varias dimensiones del rendimiento, incluido el 
comportamiento de ciudadanía organizativa (Aborama-
dan et al., 2020; Yang et al., 2020), y esos factores exter-
nos podrían ser más destacados para ciertos rasgos de 
personalidad como es la apertura a la experiencia (p. ej., 
Zhang et al., 2020).

4.4. Análisis de 
la influencia de 
la creatividad, el 
conocimiento y 
la motivación de 
los empleados 
en la propuesta 
de sugerencias 
innovadoras
La principal variable de interés en este trabajo es el nú-
mero de sugerencias innovadoras formuladas por los 
recepcionistas de hotel. Con los datos de la encuesta, 
esta variable se calculó ponderando el número total de 
sugerencias de los empleados por el grado de innova-
ción que estos reconocían. En la tabla 10 se muestra el 
número total de sugerencias de los empleados y las su-
gerencias innovadoras calculadas tras esa conversión. 
La mayoría de los encuestados hicieron una o dos suge-
rencias durante el último mes y el 15 % no propuso ningu-
na. En cuanto a las sugerencias innovadoras, algunas o 
parte de ellas no pueden considerarse innovadoras. Sin 
embargo, a la mayoría de los encuestados se les puede 
asignar alguna sugerencia innovadora con un valor po-
sitivo inferior a 1.
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Tabla 10. Sugerencias innovadoras propuestas por los empleados

Número total de sugerencias

0 1-2 3-4 >4

Número de casos 23 (15,0 %) 88 (57,5 %) 31 (20,3 %) 11 (7,2 %)

Número de sugerencias ponderadas por su carácter innovador

0 >0-1 >1-2 >2

Número de casos 24 (15,7 %) 58 (37,9 %) 48 (31,4 %) 23 (15,0 %)

Fuente: elaboración propia

Debido a la naturaleza lineal directa de las relaciones hi-
potetizadas, se seleccionó el análisis de regresión múl-
tiple como herramienta estadística para comprobar las 
hipótesis de la investigación. Antes de ese análisis, se 
llevaron a cabo análisis factoriales exploratorios para 
reducir la dimensionalidad de dos escalas: la de creativi-
dad y la de motivación intrínseca. En ambos análisis solo 
se extrajo un factor. 

La tabla 11 muestra los valores de la correlación bi-
variada entre la variable dependiente y las explicati-

vas. La tabla 12 muestra los principales resultados del 
análisis de regresión múltiple. En ese modelo de re-
gresión se incluyeron también tres variables de con-
trol: el sexo del encuestado, su edad y si trabaja en un 
hotel de negocios. El valor F muestra la existencia de 
influencia explicativa, y el R2 ajustado muestra el nivel 
de esa relevancia. El análisis de la multicolinealidad 
confirma que todos los valores de VIF son inferiores a 
10 y ningún índice de condición supera 30, tal como se 
recomienda en la literatura (p. ej., Belsley, 1991; Hair 
et al. 2000).

Tabla 11. Matriz de correlación entre las sugerencias innovadoras y las variables de creatividad, conocimiento y motivación de los empleados

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7

1. Sugerencias innovadoras 1

2. Creatividad 0,287*** 1

3. Experiencia laboral 0,276*** 0,124 1

4. Enseñanza superior -0,080 -0,032 -0,379*** 1

5. Motivación intrínseca 0,128 0,557*** -0,025 0,257*** 1

6. Motivación extrínseca:

    recompensas directas 0,119 0,131 -0,077 -0,046 0,121 1

7. Motivación extrínseca:

    sugerencias atendidas 0,240*** 0,056 0,220*** -0,160** 0,152* 0,309*** 1

* p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01

Fuente: elaboración propia
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Tabla 12. Análisis de regresión múltiple: La relevancia de la creatividad, el conocimiento y la motivación de los empleados en las sugerencias inno-

vadoras

Coeficientes normalizados

Beta
Prueba t Sig.

Creatividad 0,306 3,209        0,002***

Experiencia laboral 0,349 1,887        0,061*

Educación: título universitario 0,044 0,500        0,618

Motivación intrínseca -0,096 -0,947        0,345

Motivación extrínseca: recompensas directas 0,051 0,618        0,537

Motivación extrínseca: sugerencias atendidas 0,160 1,909        0,058*

Sexo (femenino) 0,037 0,469        0,640

Edad -0,146 -0,791        0,430

Hotel de negocios -0,132 -1,723        0,087*

          F = 3,975 (0,000)***

          R2 = 0,201

          R2 ajustado = 0,151

*p<0,10, **p<0,05, *** p<0,01 

Fuente: elaboración propia

La visión general de los resultados muestra la relevancia 
significativa de cuatro variables independientes para 
explicar las sugerencias innovadoras de los encuesta-
dos. Tres de esas influencias significativas (es decir, la 
creatividad del empleado, la experiencia laboral y la mo-
tivación extrínseca basada en la credibilidad del sistema 
de sugerencias) están relacionadas con las hipótesis de 
la investigación y otra se refiere a una variable de control 
(es decir, que el empleado trabaje en un hotel de nego-
cios o de ocio).

El hecho de que la creatividad sea un aspecto individual 
necesario para la innovación está consolidado en la li-
teratura académica en el área de gestión (p. ej., Oldham 
y Cummings, 1996; Madjar, 2005), ya que los empleados 
creativos hacen que aparezcan continuamente nuevas 
ideas y se convierten en personal valioso en contextos 
en los que la innovación y el cambio son relevantes para 
la competitividad en el sector de la hostelería. Por otra 
parte, la experiencia laboral parece servir como un insu-
mo significativo para la identificación de oportunidades 
de mejora, así como para la generación de nuevas ideas 
en la industria de la hospitalidad, ya que el conocimiento 
sobre la tarea, el negocio y el entorno se construye en un 
periodo más extenso que permite obtener una compren-
sión más profunda de la realidad empresarial y estar ex-
puesto a una gama más amplia de situaciones, junto con 
un desarrollo más prolongado de redes. Además, y en 

consonancia con las investigaciones sobre los sistemas 
de sugerencias de los empleados (Fairbank y Williams, 
2001), la percepción positiva del sistema de sugerencias 
en el sentido de que las sugerencias válidas se pondrán 
en práctica es un factor de motivación importante para 
los empleados del front office de las empresas hotele-
ras, pues la consideración rigurosa de sus ideas actúa 
como factor catalizador para tomarse el tiempo de ex-
ponerlas.

En cuanto a los resultados inesperados de este trabajo, 
la posible influencia de los conocimientos del empleado 
en las sugerencias innovadoras se abordó desde una 
doble perspectiva que no solo tenía en cuenta la ex-
periencia laboral, sino también la educación superior. 
Según los resultados obtenidos, la educación superior 
del empleado no parece ejercer ninguna influencia en 
la creación de sugerencias. En consecuencia, no pue-
de aceptarse la H8. La falta de significación de la in-
fluencia de un nivel de educación elevado en las suge-
rencias innovadoras puede explicarse por el exceso de 
educación. Muchos puestos no directivos del sector de 
la hostelería están ocupados por empleados con titula-
ción universitaria y, en muchos casos, en los puestos de 
primera línea no se exige una cualificación tan elevada. 
Este desajuste puede generar problemas de frustración 
entre los empleados. Agut et al. (2009) constatan que la 
sobreeducación se asocia negativamente con la innova-
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ción en el contenido de los puestos de trabajo. En esa 
línea, los empleados con un nivel educativo excesivo 
pueden sentir que reciben recompensas desiguales en 
términos de oportunidades de desarrollo profesional o 
salarios y, en consecuencia, abstenerse de participar 
en comportamientos extra-rol (Kulkarni et al., 2015). De 
este modo, una implicación de esta idea para investigar 
la innovación en el sector de la hostelería sería la nece-
sidad de considerar la adecuación entre la educación y 
los requisitos del puesto de trabajo como relevante para 
la innovación. En general, un nivel educativo superior al 
requerido para desempeñar el puesto de trabajo pare-
ce estar negativamente relacionado con los comporta-
mientos extra-rol.

El tercer grupo de factores explicativos se refería a la 
posible influencia de la motivación de los empleados 
para innovar en lo referente a la creación de sugerencias 
innovadoras en las empresas hosteleras; dos de estos 
factores no ejercen una influencia significativa en las 
sugerencias innovadoras. Por lo tanto, no se confirma la 
H9, relativa a la motivación intrínseca, ni la H10, relativa 
a la motivación extrínseca. Aunque en la literatura aca-
démica se defiende enérgicamente el importante papel 
de la motivación intrínseca, esta puede ser necesaria 
para hacer sugerencias generales de cambio y corre-
gir problemas. Sin embargo, si esas sugerencias no son 
generadas por individuos creativos y/o con una base de 
conocimientos que apunte a desarrollos innovadores, el 
carácter único de esas sugerencias no parece sostener-
se. Además, la teoría de la evaluación cognitiva de la mo-
tivación sugiere que la presencia de una restricción ex-
terna destacada podría inducir un cambio en el locus de 
causalidad percibido de interno a externo, lo que daría 
lugar a una reducción de la motivación intrínseca (Ryan, 
1982). Factores externos como una carga de trabajo in-
tensa o un sistema de sugerencias defectuoso podrían 
actuar como tales restricciones y limitar la sugerencia 
de ideas innovadoras a pesar de una elevada motivación 
intrínseca para estas tareas. Esto abriría la posibilidad 

de la existencia de barreras a la eficacia de la motivación 
intrínseca para aumentar el número de sugerencias in-
novadoras en las empresas hosteleras.

Además, la motivación extrínseca relacionada con las 
recompensas directas no se revela como un factor de-
terminante para hacer sugerencias innovadoras. Sha-
lley et al. (2004) indican que hay poco acuerdo entre los 
investigadores en cuanto a la dirección probable de los 
efectos de las recompensas contingentes sobre la crea-
tividad expresada por el individuo. Las conclusiones de 
este trabajo coinciden con las de Yoon et al. (2015), que 
destacan la falta de efecto directo de las recompensas 
extrínsecas sobre el rendimiento creativo. Estos auto-
res indican que la función de la motivación extrínseca 
puede depender de las características personales y/o de 
otros factores contextuales de la organización.

El hecho de que el empleado trabaje en un hotel de ne-
gocios o en uno de ocio también es significativo. El signo 
negativo de la relación de esta variable con la depen-
diente indica que los empleados de primera línea que 
trabajan en hoteles de ocio tienden a presentar signi-
ficativamente más sugerencias innovadoras que sus 
homólogos que trabajan en hoteles de negocios. Esto 
implica que los empleados de primera línea de los hote-
les orientados al segmento de negocios se encuentran 
en una posición caracterizada por mayores dificultades 
o barreras para crear sugerencias que conduzcan a la 
innovación que los empleados de primera línea que tra-
bajan en hoteles orientados al segmento de ocio. Una 
posible explicación de este hallazgo inesperado podría 
residir en el comportamiento del turista, ya que los tu-
ristas de ocio podrían pasar, de media, más tiempo inte-
ractuando con el personal de atención al cliente que los 
turistas de negocios. Este mayor tiempo en el encuen-
tro de servicio podría traducirse en una mayor entrada 
de información sobre necesidades, deseos y problemas 
detectados que el recepcionista obtiene y utiliza como 
input de conocimiento para sugerencias novedosas.
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5CONCLUSIONES 
GENERALES

Este trabajo de investigación ha explorado el cambio y 
la innovación impulsados por los empleados en el sector 
de la hostelería a través del análisis de las sugerencias 
de los empleados de primera línea. Los factores exter-
nos, como ha demostrado la pandemia de la covid-19, 
exigen cambios para que las empresas puedan sobre-
vivir. Además, la dinámica competitiva del sector de la 
hostelería exige cada vez más innovación para enfrentar 
la competencia. Los empleados de primera línea pueden 
convertirse en agentes de cambio e innovación rele-
vantes que contribuyan a la mejora del posicionamiento 
competitivo de sus empresas a través de su comporta-
miento de voz relacionado con las sugerencias que pue-
dan plantear.

El análisis teórico de este trabajo basado en la revisión 
de la literatura académica ha puesto de manifiesto la 
creciente relevancia que están experimentando el cam-
bio y la innovación generados en los procesos informa-
les de las organizaciones. Esta tendencia es especial-
mente destacable en el sector de la hostelería, donde 
las empresas no suelen poseer departamentos formales 
de investigación y desarrollo. Además, debido a la racio-
nalidad limitada y a la complejidad de los procesos del 
sector, la alta dirección se enfrenta a claras limitaciones 
para afrontar la continua necesidad de cambio e inno-
vación en sus organizaciones. Aunque las empresas de 
consultoría pueden proporcionar ayuda externa para 

estos procesos de cambio, las fusiones y adquisiciones, 
las preocupaciones competitivas y las limitaciones fi-
nancieras suelen favorecer las decisiones internas ba-
sadas en las ideas de los empleados. Fomentar compor-
tamientos de voz a través de los cuales los empleados 
propongan sugerencias relevantes es, por tanto, una 
tendencia creciente en muchas empresas de hostelería. 
Esta tendencia se ve respaldada de forma aún más con-
cluyente en la literatura para el caso de los empleados 
de primera línea. Estar en contacto con clientes que ex-
presan sus críticas hacia las políticas, prácticas y pro-
ductos de la empresa, junto con sus ideas sobre posibles 
mejoras fundamentadas en sus experiencias con la em-
presa en cuestión o con otros competidores convierte a 
los empleados de primera línea en importantes candida-
tos para iniciar el cambio y la innovación, especialmen-
te si también tienen conocimientos sobre el modelo de 
negocio de la organización. 

Los resultados empíricos de este estudio se han obte-
nido con el fin de cumplir sus cuatro objetivos forma-
les. A continuación, se presentan las conclusiones más 
significativas del presente trabajo, alineadas con los 
objetivos establecidos, y se exponen las implicaciones 
prácticas que surgen de estos hallazgos. Seguidamente, 
se detallan las limitaciones inherentes a la metodología 
empleada. Por último, este capítulo concluye con la pro-
puesta de potenciales futuras líneas de investigación. 
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5.1. Grupos de 
empleados sugeridores 
en función de su 
implicación con 
la propuesta de 
sugerencias
En primer lugar, se ha constatado la existencia de gru-
pos de empleados de primera línea del sector servicios 
en función de su nivel de implicación en las actividades 
de cambio, tal y como establecía el primer objetivo de 
este trabajo. El resultado inicial de esa taxonomía es el 
reconocimiento de la presencia de un grupo de indivi-
duos que rechazan o no pueden participar en las activi-
dades de cambio de la empresa. Además, en la categoría 
más amplia de empleados de primera línea que sí parti-
cipan en los procesos de cambio es posible observar un 
nivel variable de implicación: algunos individuos pueden 
describirse como poco implicados y, lo que es muy inte-
resante, otros individuos podrían describirse como muy 
implicados en el proceso de cambio de la empresa.

Este trabajo ha identificado los perfiles de los empleados 
de primera línea de las empresas hoteleras en cuanto a 
su distintivo nivel de implicación activa en el proceso de 
cambio. Dado que los cambios y la innovación son cada 
vez más necesarios para seguir siendo competitivos en el 
sector servicios, e incluso para sobrevivir, es primordial 
comprender cómo se inician y desarrollan los cambios 
eficaces. Para muchas empresas de servicios, esos cam-
bios dependen en gran medida de enfoques emergentes 
basados en el aprovechamiento de los conocimientos 
de sus recursos humanos, tanto de los directivos como 
de los empleados no directivos. En muchas industrias 
de servicios, el cambio impulsado por los empleados se 
está convirtiendo en estratégico debido a la ventaja com-
petitiva que pueden aportar sus contribuciones. Esto es 
especialmente relevante en el caso de los empleados de 
primera línea en las organizaciones de servicios, ya que 
sus funciones les permiten obtener información directa 
de los clientes (y a menudo indirectamente de los compe-
tidores), que se convierten en el motor para desencade-
nar dinámicas de cambio e innovación. 

Las conclusiones de este trabajo se han obtenido con 
datos del sector hotelero. Conllevan implicaciones teó-
ricas y prácticas relevantes que pueden extenderse al 
sector servicios global debido a las similitudes dinámi-

cas y de flujo de trabajo con algunas otras industrias de 
servicios. En cuanto a las implicaciones teóricas, este 
trabajo ha demostrado que los empleados de primera 
línea tienden a ser agentes de cambio activos en sus 
empresas, ya que la mayoría de ellos realizan sugeren-
cias en sus organizaciones de servicios. Otra aportación 
interesante de este trabajo es mostrar la relevancia del 
proceso de evaluación de los cambios iniciados por los 
empleados de primera línea. En ese sentido, no es posi-
ble asumir que la mayoría de los cambios propuestos por 
los empleados de primera línea se implementarán por-
que el proceso de filtro de esas ideas tiende a rechazar 
una cantidad significativa de ellas. Una línea de pensa-
miento adicional para afirmar la solidez y el rigor de ese 
sistema de evaluación es el éxito percibido de la mayoría 
de los cambios implementados teniendo en cuenta la 
elevada proporción de sugerencias consideradas subje-
tivamente exitosas de entre las implementadas.

Otra implicación teórica relevante de este trabajo se re-
fiere a la identificación de los patrones que caracterizan 
los diferentes grados de implicación en los procesos de 
cambio por parte de los empleados de primera línea. En 
esta línea, y en función de sus esfuerzos hacia el cam-
bio empresarial, los empleados de primera línea abarcan 
desde individuos que no participan en absoluto en este 
proceso, al menos de forma proactiva, hasta individuos 
con una implicación muy alta. 

5.2. Características 
individuales, 
organizativas y del 
departamento, de 
relaciones con los 
clientes y de aspectos 
del puesto y del 
trabajo que definen los 
grupos de empleados 
sugeridores
En relación con el segundo objetivo del trabajo, se han en-
contrado varias características que distinguen a los tres 
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grupos de empleados de primera línea identificados en 
función de su comportamiento hacia el cambio impulsa-
do por los empleados en las empresas hosteleras. En ge-
neral, estos rasgos tienden a caracterizar a estos grupos 
en una tendencia creciente o marcada que abarca desde 
el que no se implica en el cambio de la empresa de for-
ma activa hasta el que lo hace de forma elevada. La única 
característica individual vinculada a las diferencias entre 
los tres grupos es el género, ya que se ha constatado la 
importancia creciente de las empleadas para describir 
a los miembros del grupo con una mayor implicación en 
los procesos de cambio. En cuanto a los aspectos orga-
nizativos y del departamento, la descentralización de la 
comunicación y el liderazgo participativo se asocian a 
una implicación activa en las actividades de cambio. El 
análisis de la relación con los clientes ha revelado que la 
orientación de los empleados de primera línea a la satis-
facción del cliente y las aportaciones de información reci-
bidas de los clientes son también aspectos positivos para 
determinar una mayor implicación activa en el cambio de 
la empresa. En cuanto a los elementos del puesto y del 
trabajo que describen significativamente a los tres gru-
pos, la satisfacción laboral y el conocimiento específico 
del puesto construido a lo largo de los años en la empresa 
parecen ser aspectos relevantes para esperar un número 
creciente de contribuciones en el proceso activo de cam-
bio en el sector de la hostelería. 

En cuanto a las implicaciones para la gestión, los resul-
tados de este estudio apuntan varias recomendaciones. 
De este modo, para aumentar el conjunto de sugerencias 
orientadas al cambio por parte de los empleados de pri-
mera línea, los directivos deberían abrir canales direc-
tos que faciliten la propuesta de sugerencias. Teniendo 
en cuenta que las empleadas de primera línea tienden a 
tener una mayor participación en el proceso de cambio, 
los directivos deberían animar a los empleados varones 
a que se sientan libres de participar en comportamien-
tos de voz. También deberían organizarse actividades de 
tutoría para fomentar la transferencia de conocimientos 
entre los empleados de primera línea más veteranos, 
que conocen la estrategia, la cultura y las operacio-
nes de la organización, y los empleados más recientes. 
Dado que la información procedente de los clientes es 
relevante para los comentarios orientados al cambio de 
los empleados de primera línea, hay que reforzar los en-
cuentros de servicio en concordancia con los objetivos 
de atención al cliente; estos encuentros deben crear 
un ambiente tranquilo en el que se realicen comenta-
rios detallados sobre las necesidades de los clientes, 
las operaciones y atributos de servicio de la empresa, 
e incluso los de sus competidores. Además, el énfasis 

en compartir valores sobre la orientación al cliente y su 
satisfacción podría complementarse con actividades de 
formación e información sobre el modelo de negocio y 
las prioridades estratégicas de la empresa para fomen-
tar la propuesta de sugerencias por parte de los emplea-
dos de primera línea orientados al cliente.

Teniendo en cuenta que también hay algunas caracterís-
ticas organizativas y del departamento que parecen es-
tar relacionadas con las iniciativas de cambio de los em-
pleados de primera línea, los directivos deberían prestar 
atención a ciertas prácticas que podrían favorecerlas. 
Así, la empresa también debería complementar los cana-
les de sugerencias con sistemas formales de evaluación 
para valorar la adecuación y viabilidad de las propuestas, 
pero adoptando una estructura de comunicación des-
centralizada que evite la larga cadena jerárquica. Para 
aumentar la probabilidad de que se apliquen las suge-
rencias, la empresa debería facilitar información sobre 
su estrategia a los empleados de primera línea, para que 
puedan realizar un análisis inicial de sus sugerencias y 
de su alineación con las prioridades de la organización. 
En esa misma línea, los directivos de primera línea de-
berían abandonar las actitudes autoritarias y el clásico 
estilo de liderazgo de mando y control y adoptar en su 
lugar un enfoque más participativo para que los emplea-
dos de primera línea se sientan más cómodos en la tarea 
de sugerir posibles cambios en el departamento o en la 
empresa. Eso también podría aumentar la satisfacción 
laboral general en el departamento de primera línea, que 
es otro aspecto vinculado a una mayor implicación acti-
va con las actividades de cambio.

5.3. Rasgos de 
personalidad 
que explican la 
implementación de 
sugerencias propuestas 
por los empleados
En cuanto al tercer objetivo del trabajo relacionado con 
la posible influencia de los rasgos de personalidad de 
los empleados de primera línea en sus sugerencias im-
plementadas, el enfoque metodológico y los resultados 
posteriores han mostrado el impacto de varias dimen-
siones de personalidad del modelo de los Cinco Grandes. 
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La extraversión del empleado es un aspecto de persona-
lidad relevante para realizar sugerencias que posterior-
mente se implementarán en la organización, lo que es 
probable que subraye el papel de la relación activa con 
otros agentes tanto para obtener ideas y realizar pro-
puestas como para convencer a los responsables de su 
viabilidad e interés. La falta de dirección asociada a un 
comportamiento desorganizado también es un rasgo de 
personalidad importante en este contexto; este hallaz-
go podría tener que ver con la capacidad de tener pensa-
mientos más diversos e ir más allá del orden que marcan 
las rutinas organizativas para mejorar las prácticas y los 
productos. Por último, otra dimensión relevante de la 
personalidad identificada en este trabajo es el neuroti-
cismo, ya que los empleados de primera línea con un alto 
nivel de este rasgo podrían obsesionarse con los fallos 
del servicio y presionarían para poner en práctica sus 
propuestas de cambio.

Este trabajo ha analizado la influencia de la personalidad 
de los empleados de primera línea en el cambio organi-
zativo de las empresas de hostelería mediante la pro-
puesta y defensa de sugerencias válidas. Las empresas 
de hostelería son proactivas en la producción de inno-
vaciones o se ven obligadas a adaptar sus estrategias y 
operaciones a las presiones competitivas/contextuales. 
Ambas vías requieren un cambio organizativo. De acuer-
do con los enfoques modernos basados en la gestión del 
talento y del conocimiento, estos cambios pueden partir 
de los empleados que disponen de conocimientos opera-
tivos y competitivos para sugerir modificaciones en las 
prácticas e incluso en las orientaciones estratégicas. El 
cambio impulsado por los empleados es aún más sólido 
si las ideas subyacentes tienen su origen en empleados 
en contacto con los clientes y, por tanto, con la dinámica 
competitiva de manera indirecta. Sin embargo, para que 
se produzca un cambio impulsado por los empleados de 
primera línea son necesarios dos procesos diferentes: 
la propuesta de una sugerencia por parte de los emplea-
dos de primera línea y la evaluación y decisión positiva 
sobre la implementación de la sugerencia por parte de 
la empresa. Aunque el papel del trabajador en el primer 
proceso está claro, su participación en el análisis y la co-
municación de los fundamentos relativos a la sugerencia 
también es decisiva en el segundo proceso. Los rasgos 
de personalidad de determinados empleados adquieren 
entonces relevancia en la consecución de un posiciona-
miento competitivo de las empresas hosteleras a través 
de la generación e implantación de cambios organizati-
vos. El marco proporcionado por el modelo de los cinco 
factores de la personalidad proporciona un sólido enfo-
que teórico para abordar el estudio de los rasgos de per-

sonalidad de los empleados de primera línea en relación 
con la propuesta y el análisis de sugerencias como input 
para el cambio organizativo.

Este trabajo ha demostrado que la extraversión, el neu-
roticismo y la falta de dirección de los empleados de pri-
mera línea son relevantes para implantar una estrategia 
de cambio impulsada por los empleados en las empresas 
hosteleras. Estos resultados conllevan interesantes im-
plicaciones teóricas. El estudio de las ideas y compor-
tamientos novedosos se ha centrado en la importancia 
de los estados, es decir, los fenómenos momentáneos 
y fácilmente modificables (p. ej., las emociones; Jaus-
si et al., 2017), o de los comportamientos motivados (p. 
ej., qué tipos de motivación conducen a mayores niveles 
de creatividad; Jesus et al., 2013). Este estudio propone 
una perspectiva diferente al considerar el papel de los 
rasgos de personalidad, que son estables y duraderos, 
en la ocurrencia de las sugerencias de los empleados. 
Los empleados de hotel de primera línea lidian constan-
temente con las demandas de compañeros, directivos y 
clientes, por lo que es crucial entender cómo transfor-
man estas demandas en comportamientos creativos. 
Esta transformación de input (es decir, demandas) en 
output (es decir, ideas novedosas) está estrechamente 
relacionada con la personalidad de los empleados, ya 
que existen rasgos que predisponen a los trabajadores a 
proponer sugerencias que mejoren los procesos de tra-
bajo, lo que puede actuar como catalizador para mejo-
rar el rendimiento de las empresas hosteleras. Además, 
este trabajo también contribuye al desarrollo de la lite-
ratura sobre el cambio impulsado por los empleados en 
las empresas de hostelería al plantear la necesidad de 
considerar no solo la propuesta de cambio, sino también 
la evaluación y la decisión de implantación del cambio. 
A pesar del énfasis en la creatividad y la propuesta de 
ideas, las actividades que conducen a la evaluación y 
aceptación de las ideas también son fundamentales en 
los procesos de cambio de las empresas de hostelería. 
Además, otra de las principales implicaciones de este 
trabajo es que no se debe descuidar la personalidad de 
los empleados a la hora de analizar las estrategias de 
éxito para comprender y fomentar el cambio en las em-
presas de hostelería desde el nivel individual de análisis. 
De este modo, se profundiza en la línea de pensamiento 
que defiende que los factores individuales solo son ne-
cesarios para obtener sugerencias y que los factores or-
ganizativos son más importantes en la evaluación y en la 
potencial aceptación de esas sugerencias (p. ej., Axtell 
et al., 2000). La intervención del autor de la sugerencia 
y su personalidad pueden ser primordiales en el proce-
so de comunicación y análisis por el que debe pasar la 
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sugerencia tras su propuesta y antes de que se tome 
una decisión sobre su validez y viabilidad. Esto también 
lo han insinuado Huang et al. (2020) en su análisis de la 
relación positiva entre los rasgos psicológicos y varias 
dimensiones del rendimiento en los hoteles. Por lo tan-
to, se refuerza el principio de que los rasgos de perso-
nalidad también son necesarios para aumentar los re-
sultados del cambio y la innovación impulsados por los 
empleados en las organizaciones hosteleras, además de 
las características individuales clásicas como la crea-
tividad, el conocimiento y la motivación. Esta contribu-
ción teórica puede ir más allá de la reciente afirmación 
de Al-Hawari et al. (2021) sobre la escasa investigación 
empírica disponible para verificar el vínculo entre los 
rasgos de personalidad de los empleados de primera 
línea y los comportamientos innovadores en el sector 
de la hostelería. Una última contribución teórica reside 
en la necesidad de observar la influencia de cada rasgo 
de personalidad individual (y no de la personalidad en su 
conjunto) en los resultados deseados de los procesos 
organizativos de la hostelería, ya que solo algunos de 
ellos ejercen un impacto relevante en dinámicas como el 
cambio y la innovación. 

En cuanto a las implicaciones prácticas, los directivos 
de las empresas hosteleras deberían tener en cuen-
ta que los empleados de primera línea pueden ser una 
fuente relevante de cambio organizativo a través de la 
puesta en práctica de sus propias ideas. Aunque el ac-
ceso a los conocimientos de gestión que poseen los di-
rectivos de la organización y los agentes externos (como 
los consultores) también puede ser relevante, la posi-
ción específica de los empleados de primera línea como 
boundary spanners, debido a sus frecuentes y a menudo 
intensos contactos con los clientes, convierte sus cono-
cimientos en un valioso motor para obtener y poner en 
práctica ideas que refuercen o hagan avanzar el posicio-
namiento estratégico de la empresa hostelera. Otra de 
las principales implicaciones prácticas de este trabajo 
es que los directivos deberían aumentar y aprovechar 
varios rasgos psicológicos de su personal, ya que pare-
cen estar relacionados con un cambio más eficaz impul-
sado por los empleados. A partir de estas implicaciones 
prácticas se pueden proponer varias recomendaciones 
para los directores de recursos humanos, los directores 
generales y los directores de los departamentos opera-
tivos de atención al público. En primer lugar, el proceso 
de selección para contratar empleados debería tener en 
cuenta la evaluación de los rasgos psicológicos no solo 
por la adecuación de los candidatos al puesto, sino tam-
bién por el efecto positivo que la extraversión, el neuro-
ticismo y la falta de dirección de los empleados tienen 

en el cambio y la innovación organizativos. Además, el 
sistema de sugerencias debería adoptar un «enfoque 
suave» con respecto al análisis y la evaluación de las su-
gerencias. En esa línea, un proceso de evaluación en dos 
fases presentaría claras ventajas, ya que permitiría una 
primera fase con una reunión informal con menos asis-
tentes y, sobre todo, con la presencia de directivos de 
bajo rango, preferiblemente supervisores del empleado 
proponente. Esta primera reunión serviría de canal de 
voz para que el empleado expresara los fundamentos 
competitivos de la idea y comentara su validez, ade-
cuación y viabilidad. El ambiente más amistoso de esta 
primera reunión o análisis en comparación con las reu-
niones formales tendería a evitar barreras problemáti-
cas para los individuos introvertidos, malas impresiones 
causadas por la falta de dirección de empleados con 
un bajo nivel de meticulosidad y tensiones que un indi-
viduo neurótico no podría soportar tan fácilmente. En 
una segunda fase, la resolución de problemas en equi-
po y la formación en habilidades sociales para superar 
los problemas de la introversión en un contexto laboral o 
los seminarios de creatividad para mejorar las habilida-
des de los empleados muy organizados también podrían 
convertirse en motores positivos del cambio impulsado 
por los empleados.

5.4. Influencia de 
la creatividad, el 
conocimiento y 
la motivación de 
los empleados 
en la propuesta 
de sugerencias 
innovadoras
Con el fin de cumplir el cuarto objetivo sobre el análisis 
de la creatividad, el conocimiento y la motivación de los 
empleados de primera línea en la propuesta de ideas 
para generar innovación impulsada por los empleados 
en las empresas hoteleras, las conclusiones de este tra-
bajo han arrojado luz sobre el papel de estos tres aspec-
tos. La creatividad de los empleados de primera línea se 
ha revelado como una poderosa capacidad basada en el 
proceso para la innovación en el sector hotelero, ya que 
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es un rasgo significativo para hacer más sugerencias 
novedosas en las organizaciones que operan en esta 
industria. En cuanto a la capacidad basada en el conte-
nido y en la innovación impulsada por los empleados en 
la empresa, la experiencia laboral proporciona a los em-
pleados de primera línea conocimientos relevantes que 
permiten sentar las bases de iniciativas innovadoras. La 
motivación también es un aspecto relevante para este 
tipo de innovación, pero dentro de este concepto amplio 
y para este contexto, la disposición vinculada a la per-
cepción de la existencia de un sistema de sugerencias 
válido que canalice y analice la viabilidad de la imple-
mentación es la dimensión destacada. Por último, cabe 
destacar el hecho de que en los hoteles de ocio parece 
haber una mayor tendencia a la innovación impulsada 
por los empleados.

Este trabajo analiza el impacto de la capacidad y la vo-
luntad de innovar de los empleados en las empresas 
de hostelería. Dado que la innovación en el sector de la 
hostelería se asocia sobre todo a la innovación informal 
debido a la falta de departamentos formales de I+D en 
la mayoría de las empresas del sector, el análisis de la 
innovación impulsada por los empleados arroja luz sobre 
la comprensión y el fomento de la innovación en muchas 
empresas del sector. Los actores estratégicos en el pro-
ceso de innovación de las empresas hosteleras son los 
empleados en contacto directo con los turistas, ya que 
están situados en el centro de una valiosa red de infor-
mación y son testigos de las reacciones y necesidades 
de los clientes. La parte empírica de este estudio se ha 
centrado en las sugerencias innovadoras que realizan 
los empleados del departamento de recepción junto con 
los factores relacionados con la capacidad y la voluntad 
de realizarlas. Los resultados significativos de este tra-
bajo han demostrado que la creatividad del empleado, 
su experiencia laboral y su percepción positiva acerca 
del sistema de sugerencias aumentan el número de su-
gerencias innovadoras en el contexto de las recepcio-
nes de hotel. 

Las conclusiones de este trabajo permiten indicar algu-
nas recomendaciones para que el sector de la hostele-
ría aumente la innovación impulsada por los empleados. 
Madjar (2005) defiende que los profesionales de recur-
sos humanos pueden desempeñar un papel fundamen-
tal en el aumento de la creatividad de los empleados. 
Fomentando la creatividad mediante cursos o semi-
narios sobre cómo estimular el pensamiento creativo 
o asesorando sobre cómo canalizar la creatividad de 
los empleados, los especialistas en recursos humanos 
pueden aumentar las ideas creativas sugeridas por los 

empleados. Por otra parte, los esfuerzos y actividades 
de creatividad pueden verse fuertemente limitados por 
una cultura organizativa que valora la aversión al riesgo 
y castiga los comportamientos que se salen de los ca-
minos habituales. Nybakk y Jenssen (2012) destacan la 
confianza y la apertura como esenciales para modelar el 
clima para la innovación, y los supervisores y gerentes 
deben apoyar un ambiente caracterizado por la libertad 
de sugerir nuevas ideas y probar cosas nuevas si están 
alineadas con la estrategia organizativa o se enfrentan 
a nuevos retos. En este sentido, el papel del director ge-
neral es clave para potenciar la generación de nuevas 
ideas. Otra iniciativa para apoyar estas actividades crea-
tivas se basa en el supuesto de que la creatividad requie-
re interacción social (Perry-Smith y Shalley, 2003). Por 
ello, la organización de reuniones y seminarios con cole-
gas orientados a la resolución de problemas o a posibles 
mejoras podría estimular la creatividad conjunta. 

En cuanto a la experiencia laboral, la principal recomen-
dación es impulsar los conocimientos de los empleados 
experimentados. En esa línea, Rasca (2018) aboga por 
aprovechar las ventajas de retener a los empleados con 
experiencia. Una primera recomendación es fomentar 
programas de mentoría en la empresa hostelera en los 
que empleados con años de antigüedad u otros emplea-
dos que lleven años trabajando en el sector ayuden y ex-
pliquen las tareas y dinámicas del hotel a los empleados 
recién contratados. Otra línea de actuación podría ser la 
organización de reuniones en las que los empleados con 
experiencia asuman el papel protagonista a la hora de 
analizar situaciones y mostrar posibles áreas de mejora; 
en este caso, los empleados con menos tiempo de tra-
bajo en el sector turístico podrían comprender los retos 
y sugerir nuevas ideas basadas en su diversidad y orien-
tación creativa.

El factor de motivación más relevante que ha puesto de 
relieve este estudio es la percepción positiva de un sis-
tema de sugerencias que funcione en la empresa. Para 
aumentar esas percepciones positivas entre los em-
pleados, los directores generales de los hoteles deben 
hacer hincapié en el papel y la utilidad del sistema de su-
gerencias para los resultados de innovación deseados 
por la empresa. Para Marx (1995), el compromiso de la 
dirección es una piedra angular esencial para el éxito del 
sistema de sugerencias. De este modo, el director gene-
ral debe trasladar cómo se comunicarán, se analizarán y, 
si se evalúan positivamente, se atenderán las sugeren-
cias. Los directivos de niveles inferiores también deben 
reforzar esos mensajes y asegurar que darán crédito a 
los empleados que sugieran ideas novedosas.
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Como este trabajo también ha constatado que hay me-
nos sugerencias novedosas en los hoteles de negocios, 
la dirección de los hoteles que trabajan en este seg-
mento se enfrenta a un reto adicional para fomentar 
la innovación impulsada por los empleados. Una reco-
mendación interesante sería que los directivos facili-
taran periódicamente información sobre las tenden-
cias, necesidades y problemas a los que se enfrenta 
el segmento del turismo de negocios. De este modo, 
podría corregirse en cierta medida la relativa falta de 
intercambios directos de información con los emplea-
dos de primera línea y estos podrían disponer de otra 
aportación de conocimientos orientada a la generación 
de sugerencias novedosas.

5.5. Limitaciones
El estudio tiene algunas limitaciones que deben tenerse 
en cuenta. El uso de un cuestionario para recoger da-
tos sobre las variables independientes puede limitar la 
comprensión de los fenómenos estudiados, ya que su 
medición no podría captar matices y aspectos particu-
lares en las respuestas. Sin embargo, ciertos aspectos 
han sido mitigados por el diseño metodológico. Otro 
aspecto que se debe considerar es que los resultados 
cuantitativos se han obtenido a partir de datos extraí-
dos de una muestra pequeña; podría ser una cuestión 
preocupante, aunque Claudy (1978) analiza específica-
mente la investigación sobre aspectos psicológicos e 
indica que muchos estudios aplicados emplean el aná-
lisis de regresión múltiple para examinar determinan-
tes a partir de muestras relativamente pequeñas en 
las ciencias sociales y del comportamiento. Además, 
el contexto geográfico en el que se ha llevado a cabo el 
enfoque empírico plantea obstáculos para la extrapola-
ción de los resultados. En esta misma línea, y a pesar de 
la relevancia del departamento de recepción en muchos 
hoteles, el hecho de centrarse en los recepcionistas 
también podría limitar la generalización de los resulta-
dos a otros empleados de primera línea de las empresas 
de hostelería. Una investigación sobre otros empleados 
de esta categoría podría ser interesante para arrojar 
luz sobre posibles particularidades relativas al servicio 
prestado, la duración del contacto con los clientes o la 
naturaleza del encuentro (p. ej., la distancia física o los 
clientes que pueden elegir al empleado que les atiende 
frente a los que se ven obligados a ser atendidos por 
uno determinado). La extrapolación geográfica de los 
resultados también debe hacerse con cautela, ya que el 

contexto de la investigación puede afectar a dinámicas 
de innovación que no estén presentes en otras zonas 
geográficas. Otra limitación está relacionada con el uso 
del modelo de cinco factores. Aunque este modelo es el 
más consensuado en psicología de la personalidad, no 
existe un acuerdo total sobre el número de dimensio-
nes de la personalidad ni sobre su etiquetado (Goldberg, 
1993). Además, el hecho de que el conocimiento se haya 
abordado con dos fuentes también podría ser una limi-
tación. En este sentido, los empleados también pueden 
construir conocimiento a partir de otras fuentes como 
redes personales, instituciones o fuentes codificadas 
como Internet o libros (Calero-Lemes y García Almeida, 
2020), aunque la tradición en la literatura académica es 
referirse a la educación y la experiencia laboral como se 
refleja en este trabajo. 

5.6. Futuras líneas de 
investigación
Este trabajo también abre oportunidades para seguir 
investigando sobre la comprensión del cambio organi-
zativo y la innovación impulsada por los empleados en 
las empresas de hostelería. Por ello, los enfoques cua-
litativos y longitudinales proporcionarían un análisis ex-
haustivo de la perspectiva individual adoptada en este 
estudio. Además, el análisis de los factores externos que 
influyen en las sugerencias innovadoras complementa-
ría la perspectiva individual. Otra línea de investigación 
futura es abordar modelos en los que los factores indi-
viduales aquí considerados interactúen entre sí y con 
factores externos. En línea con Singh et  al. (2003), la 
replicación del estudio en el mismo contexto industrial 
(es decir, el sector de la hostelería) pero en un ámbito 
geográfico diferente aumentaría la validez de la inves-
tigación y permitiría también extraer conclusiones inte-
resantes para la comparación. También sería de gran in-
terés estudiar otras áreas funcionales de las empresas 
hosteleras, especialmente aquellos departamentos con 
menor interacción con el cliente, para conocer su apro-
ximación a las sugerencias innovadoras en su contexto. 
La creación de sugerencias innovadoras en diferentes 
tipos de hoteles y alojamientos extrahoteleros (p. ej., 
hoteles de gama baja, alojamientos en la economía co-
laborativa, etc.) e incluso en restaurantes y otras alter-
nativas de alimentos y bebidas contribuiría a aumentar 
el conocimiento académico de la innovación en el sector 
hotelero desde una perspectiva global.
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ANEXOANEXO

(1) N.º de cuestionario:___

ENCUESTA A RECEPCIONISTAS DE HOTELES DE 3, 4 Y 5 ESTRELLAS DEL NORTE DE TENERIFE

Las respuestas a este cuestionario serán estrictamente confidenciales. No existen respuestas buenas o malas, sino distin-
tas realidades que se desean conocer. Muchas gracias por su colaboración. 

A continuación, se plantea una serie de preguntas sobre ciertos aspectos de su trabajo. Por favor, responda en las columnas 
redondeando el número de la opción que mejor se ajuste a lo que considere, teniendo en cuenta que 1 significa que está en 
total desacuerdo/ ninguno/ nunca/ bajo cumplimiento/ nada buena/ nada, y 7 que está en total acuerdo/ mucho/ constante-
mente/ alto cumplimiento/ muy buena.

(2) Número aproximado de sugerencias que ha propuesto en el último mes ……… sugerencias

(3) Número aproximado de sugerencias que ha propuesto en el último mes 
y que se han implementado 

……… sugerencias implementadas

(4) Número aproximado de sugerencias que ha propuesto en el último mes, 
que se han implementado y se consideran exitosas

………  sugerencias implementadas y 
exitosas

Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(5) Me considero una persona creativa 1 2 3 4 5 6 7

(6) Me gustan las novedades y salirme de la rutina cuando hago una activi-
dad 1 2 3 4 5 6 7

(7) Me considero una persona ingeniosa y con recursos 1 2 3 4 5 6 7

(8) Tengo ideas originales y sorprendentes 1 2 3 4 5 6 7

(9) Tengo ideas valiosas, lógicas, útiles y comprensibles 1 2 3 4 5 6 7

(10) La aplicación de mis ideas consigue resultados complejos, elegantes y 
bien hechos 1 2 3 4 5 6 7

(11) Valoro positivamente el hacer sugerencias 1 2 3 4 5 6 7

(12) Estoy muy motivado/a para hacer sugerencias siempre que se permita 1 2 3 4 5 6 7

(13) Creo que para mejorar el rendimiento es importante que los empleados 
hagan sugerencias 1 2 3 4 5 6 7

(14) Prefiero que los empleados hagan sugerencias a que los jefes nos 
digan siempre lo que hay que hacer 1 2 3 4 5 6 7
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Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(15) Para asuntos que pueden tener consecuencias serias, expreso mis 
opiniones honestamente aún cuando otros puedan estar en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 7

(16) A menudo motivo a otros a expresar sus ideas y opiniones 1 2 3 4 5 6 7

(17) Animo a otros a probar nuevas y más efectivas formas de hacer su 
trabajo 1 2 3 4 5 6 7

(18) Animo a mis compañeros indecisos o callados a expresar sus opinio-
nes, ya que de otra manera no hubiesen hablado 1 2 3 4 5 6 7

(19) Frecuentemente comunico a mis compañeros de trabajo sugerencias 
sobre cómo el grupo puede mejorar 1 2 3 4 5 6 7

(20) Trabajo para sobrepasar lo que espera un cliente 1 2 3 4 5 6 7

(21) Siempre ayudo a mis compañeros cuando lo necesitan 1 2 3 4 5 6 7

(22) Me siento responsable del éxito de esta empresa 1 2 3 4 5 6 7

(23) Tengo una actitud resolutiva en mi trabajo 1 2 3 4 5 6 7

(24) Trato a todos los compañeros con respeto 1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(25) Creo que con nuestras acciones y decisiones influimos decididamente 
en lo que nos ocurre en la vida 1 2 3 4 5 6 7

(26) Creo que la suerte influye decididamente en lo que nos ocurre en la 
vida 1 2 3 4 5 6 7

(27) Creo que las acciones y decisiones de otros influyen decididamente en 
lo que nos ocurre en la vida 1 2 3 4 5 6 7

(28) Tengo confianza en que mis habilidades o capacidades igualen o exce-
dan las de mis compañeros 1 2 3 4 5 6 7

(29) Mis conocimientos me permiten confiar en que puedo hacer buenas 
sugerencias en este departamento 1 2 3 4 5 6 7

(30) Estoy seguro de que mis sugerencias serían buenas 1 2 3 4 5 6 7
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Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(31) El equipo de este departamento está unido en el intento de alcanzar su 
objetivo de rendimiento 1 2 3 4 5 6 7

(32) En este departamento, todo el mundo intenta ayudar si alguno tiene 
problemas 1 2 3 4 5 6 7

(33) Los miembros de este departamento se comunican con libertad sobre 
lo que tiene que hacer cada uno 1 2 3 4 5 6 7

(34) La innovación está presente en esta empresa y no es simplemente una 
palabra 1 2 3 4 5 6 7

(35) Nuestros altos directivos son capaces de transmitir de forma eficaz el 
mensaje de innovación en toda la organización 1 2 3 4 5 6 7

(36) Tenemos una visión de innovación que está alineada con proyectos, 
plataformas o iniciativas 1 2 3 4 5 6 7

(37) La innovación es un valor fundamental en esta organización 1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(38) Me considero una persona reservada 1 2 3 4 5 6 7

(39) Me considero una persona que confía fácilmente en los demás 1 2 3 4 5 6 7

(40) Me considero una persona que tiende a ser perezosa 1 2 3 4 5 6 7

(41) Me considero una persona relajada, manejo bien el estrés 1 2 3 4 5 6 7

(42) Me considero una persona extrovertida, sociable 1 2 3 4 5 6 7

(43) Me considero como alguien que tiende a encontrar faltas en los demás 1 2 3 4 5 6 7

(44) Me veo como alguien que hace un buen trabajo 1 2 3 4 5 6 7

(45) Me veo a mí mismo como alguien que se pone nervioso fácilmente 1 2 3 4 5 6 7

(46) Me considero una persona con una imaginación activa 1 2 3 4 5 6 7

(47) Me considero una persona con interés artístico 1 2 3 4 5 6 7

Ninguno Muchos

(48) En el último mes, ¿los clientes le han planteado a usted quejas o co-
mentarios para mejorar el servicio? 1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en 
desacuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(49) En esta empresa, la información 
sobre el trabajo solo se comparte 
entre los jefes

1 2 3 4 5 6 7
Con frecuencia, discutimos 
entre nosotros temas sobre la 
realización del trabajo



aNEXo 

84 LAS SUGERENCIAS DE LOS EMPLEADOS DE PRIMERA LÍNEA EN LAS EMPRESAS HOTELERAS COMO MOTOR DE CAMBIO E INNOVACIÓN 
ORGANIZATIVA: UN ANÁLISIS DE LOS PERFILES, LA PERSONALIDAD, LA CREATIVIDAD, LOS CONOCIMIENTOS Y LA MOTIVACIÓN

Nunca Constantemente

(50) ¿Deja su jefe participar a sus subordinados en la toma de decisiones? 1 2 3 4 5 6 7

(51) ¿Recompensa su jefe de alguna forma a sus subordinados cuando 
hacen buenas sugerencias? 1 2 3 4 5 6 7

Bajo 
cumplimiento

Alto 
cumplimiento

(52) ¿Se cumplen estrictamente las condiciones laborales de su contrato 
de trabajo? 1 2 3 4 5 6 7

Nada buenas Muy buenas

(53) ¿Son buenas sus condiciones laborales? 1 2 3 4 5 6 7

Nada Mucho

(54) ¿En qué grado se identifica usted con esta empresa y sus objetivos? 1 2 3 4 5 6 7

(55) ¿En qué grado desea usted seguir trabajando en esta empresa? 1 2 3 4 5 6 7

(56) ¿Considera usted que en su empresa las sugerencias propuestas por 
los empleados son escuchadas/ atendidas? 1 2 3 4 5 6 7

(57) ¿Considera usted que en su empresa las sugerencias propuestas por 
los empleados se comentan con ellos para evaluar su validez? 1 2 3 4 5 6 7

(58) ¿Considera usted que sus sugerencias son innovadoras? 1 2 3 4 5 6 7

(59) En general, ¿está satisfecho con su trabajo? 1 2 3 4 5 6 7

DATOS DEL ENCUESTADO 

(60) 1. Sexo:  Hombre   Mujer    
(61) 2. Edad: ……
(62) 3. Nivel de estudios terminados:

 Sin estudios     Primarios     Bachillerato     Universitarios     Universitarios superiores (Máster/Doctorado) 
(63) 4. Número de años trabajando como recepcionista: ……... años
(64) 5. Número de años trabajando como recepcionista en esta empresa: ……… años
(65) 6. Salario mensual medio: ……………. euros   
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