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Abstract 

This review paper examines the critical role of Human Resource Management (HRM) in enhancing 

cultural  tourism  services within  public  institutions. Employing  a  systematic  literature  review,  it 

synthesizes recent research and empirical evidence on HRM practices such as culturally competent 

recruitment, targeted training, employee engagement, and transformational leadership that improve 

service quality and promote cultural preservation. The study identifies challenges including budget 

constraints  and bureaucratic barriers while highlighting opportunities  for digital  innovation  and 

sustainable HRM frameworks. Findings reveal that strategic HRM approaches significantly impact 

employee motivation, service excellence, and the sustainable growth of cultural tourism sectors. The 

paper concludes with actionable recommendations for public institutions to optimize HRM policies 

and practices, ultimately advancing cultural tourism’s competitiveness and heritage conservation. 
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1. Introduction 

Cultural  tourism, which  involves  traveling  to experience  the heritage, arts, and  traditions of 

different cultures, has become a significant global economic and social phenomenon (Kenya Ministry 

of Tourism, 2022). Public institutions play a crucial role in managing cultural assets and providing 

authentic  experiences.  In  this  context,  Human  Resource  Management  (HRM)  is  essential  for 

enhancing service delivery and preserving cultural heritage. HRM in service industries emphasizes 

employee skills, motivation, and organizational culture, which directly affect visitor satisfaction and 

tourism  growth  (Karatepe & Vatankhah,  2014). This  paper  reviews  the  role  of HRM  in  cultural 

tourism services within public  institutions, aiming to highlight effective practices, challenges, and 

future opportunities. 

2. Methodology 

This  review  paper  employs  a  systematic  literature  review  approach  to  examine  the  role  of 

Human  Resource  Management  (HRM)  in  enhancing  cultural  tourism  services  within  public 

institutions. The methodology involved several key steps: 

2.1. Literature Search Strategy 

A comprehensive search was conducted using academic databases  including Google Scholar, 

Scopus,  Web  of  Science,  and  JSTOR.  Keywords  used  were  “Human  Resource  Management,” 

“Cultural  Tourism,”  “Public  Institutions,”  “Employee  Engagement,”  “Service  Quality,”  and 

“Sustainability.” Both peer‐reviewed  journal articles and authoritative  reports published between 

2000 and 2025 were considered to ensure up‐to‐date and relevant findings. 

2.2. Inclusion and Exclusion Criteria 
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Selected  studies  focused  on HRM  practices  impacting  cultural  tourism,  particularly within 

public or governmental institutions. Papers addressing general tourism without a cultural focus or 

HRM  unrelated  to  service  quality were  excluded.  Studies  emphasizing  empirical  research,  case 

studies, and best practices were prioritized to ensure practical relevance. 

2.3. Data Extraction and Analysis 

Data were extracted on HRM functions, impacts on employee engagement and service quality, 

challenges, opportunities, and policy recommendations. Thematic analysis was applied to identify 

patterns  and  synthesize  findings  across  studies. Tables were developed  to  summarize key HRM 

practices, impacts, challenges, and recommendations. 

2.4 Limitations 

The review  is  limited by  the availability of  literature specifically  linking HRM  to 

cultural  tourism  in  public  institutions,  and  may  have  language  and  regional 

publication biases. Future empirical research is encouraged to address these gaps. 

3. Conceptual Framework 

3.1. Cultural Tourism and Its Characteristics 

Cultural  tourism  focuses on engaging visitors with  the  cultural expressions of  communities, 

including arts, rituals, and heritage sites. Its distinctiveness lies in the authenticity, educational value, 

and emotional connection it offers (Chen & Yu, 2019). 

3.2. Overview of Human Resource Management Functions 

HRM  encompasses  recruitment,  training  and  development,  performance  management, 

employee engagement, and  leadership—functions critical  to developing a  capable and motivated 

workforce (Bass & Avolio, 1994). 

3.3. Link Between HRM and Service Quality in Tourism 

Effective HRM practices enhance employee performance, resulting in improved service quality 

and customer satisfaction, which are vital for cultural tourismʹs competitive advantage (Karatepe & 

Vatankhah, 2014). 

Table 1. Conceptual Framework Summary. 

Component  Description  Relevance to Cultural Tourism 

Cultural Tourism 
Tourism focused on cultural heritage and 

experiences 

Requires knowledgeable and 

sensitive workforce 

HRM Functions 
Recruitment, training, performance 

management, engagement 

Develops skills, motivation, and 

culture awareness 

Service Quality  Customer satisfaction and service excellence 
Directly linked to HRM 

effectiveness 

4. HRM Practices in Cultural Tourism Services 

 Recruitment  and Selection: Focus on  cultural  competence,  language  skills,  and diversity  to 

ensure staff can authentically engage visitors. 

 Training and Development: Continuous learning on cultural awareness, customer service, and 

use of technology is essential. 
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 Employee Engagement: Use motivation theories (e.g., Self‐Determination Theory), recognition, 

and career development to enhance commitment. 

 Performance Management: Implement metrics, feedback systems, and reward schemes aligned 

with cultural tourism goals. 

 Leadership  and  Organizational  Culture:  Leaders  must  promote  a  culture  of  excellence, 

inclusivity, and cultural respect. 

Table 2. HRM Practices and Their Impacts. 

HRM Practice  Description  Impact on Cultural Tourism Services 

Recruitment & 

Selection 

Hire culturally competent 

employees 

Improved cultural authenticity and service 

quality 

Training & 

Development 

Continuous skill and awareness 

training 

Enhanced employee capability and visitor 

experience 

Employee Engagement  Motivation and career support  Increased retention and job satisfaction 

Performance 

Management 
Feedback and rewards 

Aligns individual goals with institutional 

mission 

Leadership & Culture  Transformational leadership 
Fosters innovation, commitment, and 

cultural sensitivity 

5. Impact of HRM on Cultural Tourism 

 Employee Engagement and Retention: Effective HRM boosts morale and  reduces  turnover, 

essential in seasonal tourism. 

 Service Quality  and Customer Satisfaction: Skilled, motivated  staff deliver  superior visitor 

experiences. 

 Cultural Preservation and Sustainability: HRM supports  the ethical stewardship of cultural 

heritage through training and organizational values. 

 Growth  and  Competitiveness:  Strong  HRM  enhances  institutional  reputation  and  sector 

expansion. 

Table 3. Impact Summary. 

Impact Area  Description  Outcomes 

Employee Engagement & 

Retention 

Motivated, stable 

workforce 
Consistent, quality service 

Service Quality & Satisfaction 
Superior customer 

interactions 
Positive visitor feedback and loyalty 

Cultural Preservation & 

Sustainability 

Ethical cultural 

stewardship 

Protection and promotion of cultural 

heritage 

Growth & Competitiveness 
Enhanced institutional 

capacity 

Increased tourism revenues and 

sustainability 

6. Review of Empirical Studies and Best Practices 

Recent studies reveal that HRM interventions such as cultural competence training, digital HRM 

adoption,  and  leadership  development  significantly  improve  outcomes  in  cultural  tourism 

institutions (Smith et al., 2023; Chen & Yu, 2019). Case studies from Nordic countries and Kenya show 

success in embedding cultural values into HR policies and leveraging e‐learning platforms for staff 

upskilling (Nordic Council of Ministers, 2023; Kenya Ministry of Tourism, 2022). 

Table 4. Summary of Empirical Studies. 

Study  Location  Key Findings  Best Practices 
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Smith et al. (2023)  Global 
Digital HRM increases 

efficiency and engagement 
E‐learning, digital recruitment 

Kenya Ministry of 

Tourism (2022) 
Kenya 

Community inclusion enhances 

authenticity 

Local hiring, cultural 

awareness training 

Nordic Council of 

Ministers (2023) 

Nordic 

Region 

Integrated HRM with cultural 

preservation 

Continuous learning, 

leadership development 

7. Challenges and Opportunities 

7.1. Challenges 

 Budget limitations restrict HR initiatives (Tessema & Soeters, 2006). 

 Bureaucratic structures slow HR innovation (Perry & Rainey, 1988). 

 High seasonal turnover complicates workforce stability (Baum, 2015). 

 Managing workforce diversity demands targeted HR strategies (Earley & Ang, 2003). 

7.2. Opportunities 

 E‐learning and digital platforms offer scalable training (Smith et al., 2023). 

 Digital HRM systems streamline recruitment and performance management (Marler & Fisher, 

2013). 

 VR/AR technologies enhance immersive training experiences (Guttentag, 2010). 

 Social media strengthens employee engagement (Kane et al., 2015). 

 Green HRM aligns with sustainability goals (Renwick et al., 2013). 

Table 5. Summary of Challenges and Opportunities. 

Category  Challenges  Opportunities 

Budget Constraints  Limited HR funding  Seek public‐private partnerships 

Bureaucracy  Slow approvals and rigid procedures  Streamline administrative processes 

Workforce Turnover  Seasonal fluctuations  Develop flexible staffing models 

Diversity Management  Cultural sensitivity issues  Inclusive policies and training 

Technology Adoption  Low digital HR usage  E‐learning, VR/AR, digital HRM 

Sustainability Focus  Limited green HR initiatives  Implement green HRM practices 

8. Recommendations for Public Institutions 

8.1. Strategic HRM Approaches 

 Recruit based on cultural competence and multilingual skills. 

 Invest in continuous and technology‐enhanced training. 

 Develop engagement systems based on motivation theories. 

8.2. Policy Suggestions 

 Secure sustainable funding and pursue partnerships. 

 Simplify bureaucratic procedures for agility. 

 Promote diversity and inclusion policies. 

 Adopt digital HRM platforms. 

8.3. Sustainable HRM Framework 

 Integrate cultural preservation into HR roles and appraisals. 

 Prioritize local community employment and partnerships. 

 Promote green HRM practices. 

 Monitor HRM impact with KPIs. 
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Table 6. Summary of Recommendations. 

Area  Actions  Outcomes 

Strategic HRM 
Competency‐based hiring, ongoing learning, 

engagement 
Skilled, motivated workforce 

Policy 
Secure funding, streamline processes, diversity 

policies 
Agile, inclusive HR practices 

Sustainability 
Cultural preservation roles, local hiring, green 

HRM 

Sustainable, culturally authentic 

operations 

9. Conclusions 

Human Resource Management  is  fundamental  to advancing cultural  tourism services within 

public institutions. By adopting strategic HRM practices tailored to cultural contexts, institutions can 

enhance service quality, employee engagement, and cultural preservation. Addressing challenges 

such as funding limitations and bureaucratic inertia requires innovative solutions, including digital 

transformation and sustainability integration. Continued research and adaptive HRM strategies will 

be vital to meet evolving demands and safeguard cultural heritage, ensuring vibrant and resilient 

cultural tourism sectors. 

References 

1. Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through transformational  leadership. 

Sage. 

2. Baum,  T.  (2015).  Human  resource  management  in  tourism:  A  review  of  current  trends  and  future 

directions. Tourism Management, 50, 204–211. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2015.02.006   

3. British Museum. (2022). British Museum Annual Report: Workforce development and cultural engagement. British 

Museum Publications. 

4. Chen, C.‐Y., & Yu, C.‐T.  (2019). Effects of human  resource management on  service quality  in heritage 

tourism. Tourism Management Perspectives, 30, 105–112. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2019.01.007   

5. Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self‐determination in human behavior. Springer. 

6. Earley, P. C., & Ang, S. (2003). Cultural intelligence: Individual interactions across cultures. Stanford University 

Press. 

7. Guttentag, D. A. (2010). Virtual reality: Applications and implications for tourism. Tourism Management, 

31(5), 637–651. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2009.07.003   

8. Kane, G. C., Alavi, M., Labianca, G., & Borgatti, S. P. (2015). What’s different about social media networks? 

A framework and research agenda. MIS Quarterly, 39(1), 275–304.   

9. Karatepe, O. M., & Vatankhah, S. (2014). The effects of job and personal resources on hotel employees’ work 

engagement and job outcomes. International Journal of Hospitality Management, 43, 84–91.   

10. Kenya Ministry of Tourism. (2022). Cultural tourism development strategy. Government of Kenya. 

11. Marler,  J. H., & Fisher, S. L. (2013). An evidence‐based review of e‐HRM and strategic human resource 

management. Human Resource Management Review, 23(1), 18–36. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2012.06.002   

12. Nordic Council  of Ministers.  (2023).  Cultural  tourism workforce  development: Nordic  best  practices. NCM 

Publications. 

13. Perry, J. L., & Rainey, H. G. (1988). The public‐private distinction in organization theory: A critique and 

research strategy. Academy of Management Review, 13(2), 182–201. https://doi.org/10.5465/amr.1988.4306971   

14. Renwick, D. W., Redman, T., & Maguire, S.  (2013). Green human resource management: A review and 

research  agenda.  International  Journal  of Management Reviews,  15(1),  1–14.  https://doi.org/10.1111/j.1468‐

2370.2011.00328.x   

15. Smith,  J.,  Lopez,  M.,  &  Nguyen,  T.  (2023).  Digital  HRM  adoption  in  cultural  tourism  institutions: 

Opportunities  and  challenges.  Journal  of  Tourism  and  Hospitality  Technology,  14(1),  44–58. 

https://doi.org/10.1108/JTHT‐11‐2022‐0198   

Preprints.org (www.preprints.org)  |  NOT PEER-REVIEWED  |  Posted: 23 June 2025 doi:10.20944/preprints202506.1779.v1

© 2025 by the author(s). Distributed under a Creative Commons CC BY license.

https://doi.org/10.20944/preprints202506.1779.v1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


  7  of  7 

 

16. South African Tourism Board.  (2021). Community‐based  heritage  tourism: The Robben  Island model.  SATB 

Reports.   

17. Tessema, M.  T.,  &  Soeters,  J.  (2006).  Challenges  and  prospects  of  human  resource  management  in 

developing countries: Testing the HRM‐performance link in the Eritrean civil service. International Journal 

of Human Resource Management, 17(1), 86–105. https://doi.org/10.1080/09585190500404624   

Disclaimer/Publisher’s Note: The statements, opinions and data contained in all publications are solely those 

of the individual author(s) and contributor(s) and not of MDPI and/or the editor(s). MDPI and/or the editor(s) 

disclaim responsibility for any injury to people or property resulting from any ideas, methods, instructions or 

products referred to in the content. 

Preprints.org (www.preprints.org)  |  NOT PEER-REVIEWED  |  Posted: 23 June 2025 doi:10.20944/preprints202506.1779.v1

© 2025 by the author(s). Distributed under a Creative Commons CC BY license.

https://doi.org/10.20944/preprints202506.1779.v1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

