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RESUMEN

La presente tesis tiene como objetivo determinar la relacion entre la satisfaccion
laboral y la intencion de permanencia de los trabajadores administrativos de PwC Peru
durante el afio 2024. La investigacion es de enfoque cuantitativo, alcance correlacional y
disefio no experimental. En una primera fase, se revisaron las principales teorias y modelos
sobre los constructos clave: satisfaccion laboral e intencion de permanencia. Entre las
teorias analizadas destacan las aportaciones de Herzberg (1959) sobre factores
motivacionales e higiénicos, asi como modelos contemporaneos sobre la retencion de
talento en entornos corporativos. En la segunda fase, se validé el modelo te6rico a través de
encuestas aplicadas a una muestra representativa de trabajadores administrativos de PwC
Peru. Se utilizé la técnica de ecuaciones estructurales (PLS-SEM), lo que permitié evaluar
las relaciones entre las variables y comprobar la robustez del modelo propuesto. Los
resultados confirmaron la existencia de una relacidon directa y significativa entre la
satisfaccion laboral y la intencion de permanencia de los empleados en PwC Perl. Se
encontré6 que los factores higiénicos tienen una ligera predominancia sobre los
motivacionales, con un 38.4% frente al 37.9%. Este hallazgo sugiere que, aunque ambos
tipos de factores son fundamentales para la satisfaccion laboral, elementos como la
seguridad laboral o el salario juegan un papel ligeramente mas importante en la decision de
los trabajadores de continuar en la empresa, por lo cual es importante que PwC Peru
promueva estrategias de retencion mas enfocadas en estas dos variables, asegurando

estabilidad y competitividad en el mercado.

Palabras clave: Satisfaccion laboral, Intencidbn de permanencia, Retencion de
talento, Factores higiénicos, Factores motivacionales, Gestién del personal, Relaciones
Laborales, PLS SEM
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INTRODUCCION

La relacién entre la satisfaccion laboral y la intencidon de permanencia en el ambito
organizacional constituye un tema de relevancia en la gestién del talento humano. En un
entorno que se caracteriza por la alta competitividad y dinamismo, comprender los factores
gue motivan a los trabajadores a comprometerse con sus organizaciones es crucial. Este
interés no solo responde a la necesidad de mejorar la retencién y reducir los costos
asociados a la rotacién, sino también al impacto positivo que estas estrategias tienen en el
bienestar individual de los trabajadores, su calidad de vida y la sostenibilidad de las
empresas. En este contexto, la pandemia ha acelerado la evolucion de la gestién de
Recursos Humanos, promoviendo estrategias que priorizan la tecnologia, el bienestar
laboral y la conciliacion entre la vida personal y profesional. Sin embargo, persisten desafios
significativos, como la alta rotacion de personal, especialmente en sectores competitivos
como el de las Big Four. En el caso de PwC Per(, esta problematica genera costos
elevados relacionados con el reclutamiento, la capacitacion y la pérdida de conocimiento
organizacional, afectando ademas la consistencia y calidad de los servicios que ofrecen.

Estudios previos han mostrado que la satisfaccion laboral influye directamente en la
intencion de permanencia, siendo los factores como liderazgo, ambiente laboral,
oportunidades de desarrollo y remuneracion los mas relevantes. Sin embargo, en el
contexto peruano, alun se comprende poco sobre como interactian estas variables,
especialmente tras los cambios derivados de la pandemia. Por ello, este estudio busca
analizar esta relacion desde una perspectiva académica y préctica, utilizando la teoria de
los dos factores de Herzberg (1959) y la intenciéon de permanencia de Lawler et al. (1979),
Lyons T. (1971) y Langford (2009).

El propésito principal es determinar como la satisfaccion laboral impacta la intenciéon
de permanencia en los trabajadores administrativos de PwC Perl en 2024. Los resultados
indican que la seguridad laboral y la remuneracién son factores clave de la satisfaccion,
mientras que el compromiso y los sentimientos personales son determinantes de la
intencion de permanencia. Estos hallazgos subrayan la necesidad de politicas inclusivas y
sostenibles para promover estabilidad y un mayor compromiso organizacional. El
documento se organiza en seis capitulos: el primero plantea el problema de investigacion y
los objetivos, el segundo desarrolla el marco tedrico, el tercero analiza el contexto
organizacional, el cuarto detalla la metodologia, el quinto presenta los resultados y el sexto
ofrece recomendaciones y propuestas para futuras investigaciones. Este trabajo no solo
contribuye a comprender la relacién entre satisfaccion laboral e intencion de permanencia
en PwC Per(, sino que también proporciona insights valiosos para optimizar la gestion del

talento en otros contextos organizacionales.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

1. Problema de investigacion

La gestion de Recursos Humanos ha sufrido cambios potenciados por la pandemia;
por lo cual, se han creado diversas estrategias que hacen frente a los distintos retos que
dejo el confinamiento (Sagawa, 2021). Gran parte de estas decisiones se han desarrollado
a partir del uso de tecnologia para hacer mas eficiente los procesos y la toma de decisiones
(Ferrari, 2018). También, este proceso virtual abarca nuevas preocupaciones dentro de la
manera en la cual se trabaja, temas como la salud mental, bienestar y encontrar mejores
maneras de conciliar la vida personal del individuo y su trabajo (Ey, 2022). Si bien las
tendencias actuales traen beneficios importantes para la empresa como mejora de la
productividad, aumento en la rentabilidad, enfoque del departamento de RR.HH. y
fidelizacion y/o permanencia de los colaboradores (Terzakyan, 2023). Este Ultimo posee
diversas divergencias que seran abordadas en los siguientes parrafos.

La intenciobn de permanencia, en esencia, ha sido estudiada bajo un contexto de
rotacion de voluntarios en asociaciones sin fines de lucro en base a cual es la probabilidad
gue un voluntario contindie en la organizacion después de un tiempo determinado (Montes &
Romo, 2019). Sin embargo, también se vincula a otros conceptos organizacionales; por
ejemplo, Delgado (2019) realiz6 un estudio en el que confirmaron que la intencion de
permanencia y la rotacibn de personal estan altamente relacionadas, ya que son
dimensiones de un mismo fenémeno. Asimismo, la diferencia principal entre estas dos
variables es que la intencién de permanencia se va a mantener solo como una disposicion
conductual hasta el momento en el que surja alguna oportunidad que dé paso a la accion,
en otras palabras, en rotar (Gonzales, 2019). Aunque, segln se cita a un articulo de
Littlewood en el 2004, el mismo acto de terminar la relacion laboral se produce a partir de la
disminucion de la intencion de permanencia y futuro paso a la accién sin la necesidad de
tener el factor oportunidad de otro trabajo, ya que los factores varian segun cada persona o
contexto (Gonzales, 2019).

La intencion de permanencia de los colaboradores representa un objetivo estratégico
dentro de la Gestién del Talento Humano, junto con otros procesos fundamentales como el
desarrollo profesional, la capacitacion continua y la satisfaccién laboral. En este contexto, la
implementacion de estrategias organizacionales orientadas a atender las necesidades y
expectativas de los trabajadores puede influir de manera significativa tanto en su
desempefio como en su decision de continuar vinculados a la organizaciéon (Mendoza &
Méndez, 2021).



Diversas investigaciones han analizado la relacién entre la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia, evidenciando una asociacion positiva entre ambas variables. En
esta linea, Corina (2014), en un estudio realizado con asesores de una empresa de Contact
Center en Medellin, identificé que mayores niveles de satisfaccién laboral se relacionan
directamente con una mayor intencion de permanencia. De forma complementaria, Cubelo
et al. (2016) sostienen que variables organizacionales y personales —como el liderazgo, el
clima laboral, la comunicaciéon interna, el logro de objetivos, la remuneracion, la salud
ocupacional y las oportunidades de desarrollo profesional— influyen de manera directa en la
decision de los colaboradores de permanecer en la organizacion.

Revisando diversas lecturas e investigaciones, en el 2001 en México, se
investigaron factores que incrementan la intencién de permanencia dando como resultado
gue uno de esos principales motivadores es el apoyo organizacional (Arias Galicia, 2001).
Asimismo, Esparza Montes y Segovia Romo en el 2019 realizaron un estudio cuantitativo en
el cual buscaban encontrar qué factores (centrado en el compromiso organizacional)
incidian en la intencién de permanencia de empleados en una institucion educativa en
México. En Santiago de Chile, aparte del compromiso, se agrego la variable de satisfaccion
laboral en la Generacion Y; sin embargo, se sigue enfocando en una organizacién sin fines
de lucro (Pamela, 2014). En el contexto peruano, se identifica una limitada evidencia
empirica que analice de manera conjunta la satisfaccion laboral y la intencion de
permanencia en escenarios posteriores a impactos de alcance global, como la pandemia.
Asimismo, la literatura nacional muestra una ausencia de modelos explicativos que integren
ambas variables de forma continua, ya que la intencion de permanencia ha sido abordada
tradicionalmente como una variable de caracter dicotébmico, tal como se evidencia en el
Anexo A.

A nivel internacional, la rotacion de personal se ha consolidado como un fenémeno
recurrente que impacta a diversos sectores econdmicos. De acuerdo con un analisis
elaborado a partir de informacion de la plataforma Linkedin, el sector de servicios
profesionales presenta uno de los mayores niveles de rotacion, con un promedio de 10,6%
(Genomawork, 2022). Dentro de este contexto, destacan las denominadas Big Four,
empresas que ocupan un rol central en el sector de servicios profesionales y que se
caracterizan por una intensa competencia por el talento. La relevancia de estas
organizaciones se sustenta en que sus principales activos estan vinculados a la gestion del
conocimiento y al capital humano, lo que explica la alta generacion de empleo y la
importancia estratégica de sus procesos de gestién de personas (Investing.com, 2022).
Ademads, la Organizacién Internacional de Directivos de Capital Humano (DCH, 2019) hizo

referencia a la conferencia en la que participaron PwC, EY, Deloitte y KPMG sobre que su



propuesta de valor para los talentos se enfoca la experiencia transparente del candidato
como centro de la gestibn humana.

No obstante, el crecimiento de problemas en la gestion humana afecta directamente
tanto a la reputacion de marca como a la satisfaccion laboral que, a la par, se ve alineado a
su rendimiento e incremento del indice de rotacion (Jerez & Delannay, 2017). Cuando un
trabajador ingresa a una Big Four ya sabe a lo que se expone: trabajar mucho durante unos
aflos en un entorno altamente competitivo y exigente, pero también estimulante con la
finalidad de que esto sirva como base para luego buscar puestos mas ‘cémodos’ con la
experiencia ya adquirida (Sadenz, 2023). El problema se encuentra en que dicho estilo de
vida ‘al limite’ puede tener consecuencias tanto a nivel fisico como mental, lo cual
claramente afecta a la satisfacciéon del trabajador con relacién a su puesto de trabajo (Rallo,
2023). Asimismo, los colaboradores van evolucionando sus necesidades a través de los
afios (DCH, 2019). Antes, el horario laboral no era un problema que podria reducir su
intencion de permanencia, ya que pesaba mas el aprender, tener un buen sueldo y respaldo
de una Big Four (sea de cualquier area y/o nivel) (Delgado, 2019). No obstante, poco a poco
se observa el incremento de quejas ante medidas en las que los sindicatos no estan de
acuerdo: este afio el periddico El Pais se logré contactar con empleados de las cuatro
consultoras mas grandes a nivel mundial para poder exponer practicas de
‘sobreexplotacion’ hacia sus colaboradores, haciéndolos trabajar hasta un monto mayor a
50 horas semanales (Sanchez, 2023). A este punto, se podria iniciar la cuestién sobre si la
satisfaccion de los trabajadores de las Big Four se ha visto afectada.

Segun la encuesta de satisfaccion laboral nacional de mayo del 2016 elaborada por
Trabajando.com, se obtuvo la cifra de que el 76% de los encuestados no eran felices en su
trabajo, lo que afectaba negativamente a su productividad, creatividad e innovacién (Info
Capital Humano, s.f.). Por lo mismo, el Perl ha sido uno de los paises con el ratio de
rotacion laboral mas alto en Latinoamérica, porque cuenta con 20% (9,1% mas que la media
en la regién) que podria deberse a un desequilibrio de expectativas, problemas personales,
dificultad de adaptacion, entre otros (Conexién Esan, 2019). A la par, el Informe de
Sostenibilidad de PwC Perd explicaba que para el 2021 la tasa de rotacion habia
incrementado de 23% a 27% sin dar mas detalles acerca de las causas que hacen que el
talento no solo no tenga la intencion de permanencia en la empresa, sino también que sea
tan débil que opte por otras opciones de compafias o empresas (PwC, 2021). La rotacion
de personal conlleva al incremento de costos de los procesos iniciales de recursos
humanos: reclutamiento, seleccion y capacitacion; asi como a la productividad y la calidad
de los servicios profesionales que prestan las Big Four (Conexion Esan, 2019). Asimismo,

Ey (2022) también concuerda que la elevada rotacion del personal puede generar diversos



riesgos; por lo cual, se requiere una planificacidbn y estructuracion de nuevas practicas
dentro de las auditoras. Por eso, Delgado en el 2019 realizé un trabajo académico en base
a una de las Big Four para poder determinar la estrategia clave de retencion de sus
trabajadores enfocado en las caracteristicas de los Millennials menores, ya que el autor
determin6 que ellos formarian parte de la fuerza laboral futura y, por ende, era clave crear
valor para disminuir la tasa de rotacion en ese segmento de edad.

Delgado (2019) entiende que la gestion de Recursos Humanos para poder retener a
su personal debe apoyar al colaborador a conciliar el equilibrio trabajo/familia, flexibilizar los
horarios de trabajo, actualizar las escalas salariales, entender que también se deben otorgar
beneficios no econdmicos, reconocer y felicitar a los subordinados por sus actividades
sobresalientes e ir controlando periédicamente encuestas de satisfaccion laboral a todo el
staff. Las politicas que fomenten el equilibrio vida/trabajo, la estratificacion de horarios
promedio laborables, brindar retribuciones competitivas, el apoyo emocional al trabajador
(como medida dentro del clima laboral) y una cultura abierta que integre todo lo anterior va
de la mano con el aumento de la satisfaccién laboral; por lo cual, esta afinidad con el trabajo
hace que los trabajadores mas competentes se retengan en la organizacion mejorando los
resultados (Delgado, 2019).

No obstante, para estas empresas, no hay un sistema de causalidad que refleje los
factores determinantes que ocasionan un indice de rotacién incremental de los ultimos
afos. Por ejemplo, en PwC Pera si bien explican algunas decisiones que quieren
implementar para disminuir la rotacion en sus areas, no explican cuales son los mayores
motivos por los cuales sus trabajadores cesan (PwC, 2021). Lo mismo sucede en el Informe
de Sostenibilidad Global de KPMG (2021), solo se menciona la tasa de rotacion y cuanto
representa segun sexo y edad, pero no se mencionan las razones ni las medidas que estan
tomando para poder hacer frente a sus ratios. Actualmente todas estas empresas ya
manejan actividades de bienestar laboral o actividades que buscan incrementar el nivel de
satisfaccion laboral; sin embargo, no son percibidas por sus colaboradores (Lapa &
Cardenas, 2020). Entonces este nivel de rotacion o bajo nivel de intencion de permanencia
puede estar explicado en base a que sus politicas en general son orientadas a resultados
en base a la produccién laboral de cada equipo de trabajo y no poseen esa mirada mas
humana que se implementa en otros sectores a nivel mundial (Lapa & Cardenas, 2020).

Por ende, se evidencia la necesidad de tener una mejor comprension detallada de
las dinamicas internas que afectan al personal administrativo. Entonces, para esta
investigacion se busca analizar en qué medida la satisfaccion laboral se relaciona con la

intencion de permanencia por parte de los trabajadores del &rea administrativa de una de



las Big Four que tiene uno de los mayores indices de rotacién: PricewaterhouseCoopers,

dentro de su Unica sede en Peru.

2. Justificacion del problema de la investigacion

La satisfaccion laboral es un elemento fundamental en la vida de los trabajadores, ya
gue Montoya-Caceres et al. (2020) sefialan que no solo impacta en su bienestar individual,
sino también en su calidad de vida en general. Segun un estudio de PwC (2023), el
bienestar de los trabajadores en su centro de trabajo es una preocupacion que va tomando
mayor relevancia en la sociedad actual, donde se valora cada vez mas aspectos como el
equilibrio de vida laboral y personal, el buen ambiente de trabajo, constantes
capacitaciones, remuneraciéon acorde al mercado, entre otros aspectos. Ademas, en una
economia global y competitiva, las empresas enfrentan la retencion de profesionales
capacitados, con el fin de mejorar su posicién en el mercado (Chamorro et al, 2005). Por lo
tanto, resulta de relevancia social, ya que dichas politicas no solo benefician a los
empleados directamente involucrados, sino que también contribuyen al desarrollo sostenible
de la empresa y, por ende, al fortalecimiento del tejido laboral en la sociedad peruana. Con
respecto a la justificacion organizacional, PwC Peru es una de las principales firmas de
consultoria y auditoria en el pais, donde la retencion de talento humano es crucial para
mantener su posicion competitiva y garantizar la prestacién continua de servicios de alta
calidad a sus clientes (Gutiérrez, 2017). En relacion con ello, Mendoza (2003) subraya que
la rotacion de empleados conlleva un costo elevado, especialmente cuando se trata de
trabajadores fundamentales para el funcionamiento de la organizacién, debido a la dificultad
de encontrar reemplazos adecuados en el mercado laboral.

Los costos de la rotacion de personal pueden resumirse en términos de
reclutamiento y capacitacion, pérdida de conocimientos y experiencia en las funciones por
realizar, asi como impactos en la cultura empresarial (Astrid & Lina, 2009). En general, la
rotacion de personal ha demostrado ser un desafio significativo no solo para PwC Per, sino
también para cualquiera de las otras 3 firmas pertenecientes a las Big Four: EY, Deloitte y
KPMG. Esto debido a que enfrentan una alta tasa de rotacion, lo que afecta la estabilidad y
cohesion interna, ademas de poner en riesgo la capacidad de la firma para ofrecer servicios
consistentes y de alta calidad. Por lo tanto, investigar la relacion entre la satisfaccion laboral
e intencion de permanencia es indispensable para identificar &reas de mejora en la gestion
de recursos humanos y desarrollar estrategias efectivas para incentivar la retencion del
talento no solo en PwC Per0, sino también proporcionar insights valiosos para las demas
firmas de las Big Four, como EY, Deloitte y KPMG, y servir como base para futuras

investigaciones en el sector.



Finalmente, una de las principales implicancias académicas de la presente
investigacion radica en la exploracién conjunta del conjunto de variables planteadas. Por un
lado, la satisfaccién organizacional es un fenbmeno explorado que se basa en factores
motivacionales e higiénicos (Navarro, 2008). Por otro lado, Mufioz (2022) sefiala que la
retencion de empleados en estas organizaciones se ha visto afectada debido a la necesidad
de los trabajadores de adaptarse a nuevos entornos laborales, lo que ha transformado sus
expectativas y comportamientos, planteando asi nuevos desafios en la gestion del talento.
Ante esta realidad, el presente estudio contribuye a actualizar la literatura existente,
proporcionando datos empiricos recientes que reflejen las nuevas realidades laborales
emergentes tras la pandemia. La comprensién de estos factores permite a las
organizaciones desarrollar estrategias de retencion de talento mas efectivas, alineadas con
las nuevas expectativas de los empleados. Por dltimo, cabe mencionar que el estudio se
realiza en un contexto de economia emergente, lo cual aflade una dimension adicional de
relevancia, ya que permite entender mejor las dinamicas de gestion del talento en paises
con economias en desarrollo. Ello contribuye a establecer un sustento sélido para futuras
investigaciones y para la aplicacién de practicas organizacionales orientadas a la retencién
de personal en contextos regionales similares.

3. Pregunta de investigacion

De acuerdo con lo planteado anteriormente, se delimitaron las siguientes preguntas
de investigacion:

3.1.Pregunta principal

¢En qué medida la satisfaccion laboral estd4 relacionada con la intencion de

permanencia de los trabajadores administrativos de la empresa PwWC - Peru en el afio 20247

3.2.Preguntas secundarias

e ;Cual es el nivel de satisfacciéon laboral de los colaboradores administrativos de
PwC - Perua en el afio 2024?

e Cudl es el nivel de intencion de permanencia de los colaboradores administrativos
de PwC - Peru en el afio 20247

e ;De qué manera existe una relacion estadistica entre la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia de los colaboradores administrativos de PwC?

4. Objetivos de investigacion
4.1.0bjetivo principal

Determinar la relacion entre la satisfaccion laboral e intencion de permanencia de los

colaboradores administrativos de la empresa PWC - Peru en el afio 2024



4.2.0bjetivos especificos

e Medir el nivel de satisfaccion laboral de los colaboradores administrativos de PwC -
Peru en el afio 2024.

e Medir el nivel de intencion de permanencia de los colaboradores administrativos de
PwC - Peru en el afio 2024.

e Analizar la relacién estadistica entre la satisfaccion laboral y la intencién de
permanencia de los colaboradores administrativos de PwC

5. Delimitaciones

El estudio esta delimitado por varias consideraciones clave. En primer lugar, se
enfoca Unicamente en empleados fijos de PwC Perl, excluyendo a los empleados
temporales, para obtener una perspectiva mas estable sobre la satisfaccion y la intencion de
permanencia. Ademas, el analisis se restringe al afio 2024, considerando solo datos y
circunstancias actuales para asegurar la relevancia temporal. Por otro lado, el contexto de la
investigacion se limita a PwC Perd, excluyendo otras firmas o regiones para evitar
generalizaciones inapropiadas. Finalmente, la investigacién se centra exclusivamente en la
satisfaccion laboral y la intencion de permanencia, sin explorar otras variables que podrian
influir en la retencién de personal, lo que podria proporcionar una visibn mas completa del

fendmeno estudiado.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Esta seccion tiene como finalidad mostrar los enfoques y conceptos teoricos
relacionados al analisis de la relacién entre la satisfaccion laboral y la intencién de
permanencia de los trabajadores administrativos de la empresa PwC - Perud. Esto implica
analizar conceptos como satisfaccion laboral e intencién de permanencia.

1. Satisfaccion Laboral
11. Definicion

Para la comprension de este concepto, resulta relevante considerar que la
satisfaccion laboral puede variar en funcién de la percepcién individual de cada trabajador.
Los principales enfoques conceptuales sobre la satisfaccidn laboral se presentan resumidos
en la Tabla 1.

Tabla 1: Definiciones de Satisfaccion Laboral como actitud generalizada ante el
trabajo.

La revision de conceptos acerca de satisfaccion laboral resulta de suma importancia,
ya que segun Herndndez (2003) este concepto resulta de caracter subjetivo; es decir, que
cuenta con diferentes interpretaciones por parte de diferentes autores. Para la presente
investigacion, la definicibn més precisa sobre la satisfaccion laboral es 'Una actitud de los

trabajadores hacia aspectos concretos del trabajo tales como la compafiia, el trabajo



mismo, los comparfieros y otros objetos psicoldgicos del contexto de trabajo' (Beer, 1964,
p.38). Justamente dicha definicion se alinea mucho con los factores motivacionales de la
teoria de Herzberg (1959), ya que hace referencia a algunos de los conceptos utilizados por
dicho autor que logran explicar la satisfaccion laboral como el trabajo mismo, el

reconocimiento, entre otros aspectos mas propios del entorno laboral.

12. Teoriade Adams

La teoria de la equidad de Adams plantea que la motivacién de los individuos esta
directamente influenciada por su percepcidn de justicia en el trato recibido (Adams, 1963).
Esta teoria resulta aplicable a cualquier contexto en el que exista un intercambio, no solo en
el ambito laboral, sino también en situaciones sociales mas amplias, en las que las
personas comparan los aportes y recompensas obtenidas. Cuando dicha comparacién es
percibida como desfavorable, puede generarse un sentimiento de inequidad que se traduce
en insatisfaccion (Sanchez & Cimadevilla, 2010).

En la Tabla 2, se presentan referencias a los insumos (contribuciones) y en su
defecto las salidas (resultados) esperadas por el colaborador:

Tabla 2: Insumos y resultados esperados por el colaborador

Insumos (Contribuciones)

Salidas (resultados)

Esfuerzo Salario
Habilidades Incentivo econémico
Rendimiento Reconocimiento

Determinacion

Desarrollo de carrera

Capacidad de trabajo

Estatus

Flexibilidad Elogios
Fuente: Sanchez & Cimadevilla (2010).

Con respecto al ambito laboral, Adams (1965) comenta que los trabajadores, en un
intento de equilibrar lo que aportan a su trabajo (insumos) y lo que consiguen del mismo
(salidas), asignan valores inconscientemente a cada una de sus distintas contribuciones que
ellos realizan para el crecimiento de la organizacién. Partiendo de ello, podemos entender
gue el sentimiento a la hora de realizar un acuerdo entre empleado y empleador resulta muy
de caracter subjetivo y ello culmina en la motivacién o, en su defecto, desmotivacion del

trabajador.

13. Teoria de Expectativas de Vroom

La expectativa es una creencia momentanea acerca de la probabilidad de que un
acto tendra como consecuencia un resultado especifico (Lopez et al, 2006). Es decir, es una
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asociacion entre la accion y el resultado mismo. Segin Reyes & Garcia (2021), comentan
gue la teoria de expectativas de Vroom se basa en que las personas actian pensando de
gue luego de conseguir los resultados esperados, obtendrdn algun tipo de beneficio
(recompensa) por ello. Para ello, se encuentran presentes tres factores que determinan la
motivacion del trabajador: Valor, expectativas e instrumentalidad. Por un lado, la valencia
hace referencia a lo que valora cada empleado y a los objetivos que espera alcanzar en la
empresa (Yaguari, 2016). En adicion a ello, Vroom (1964) comenta que este punto se refiere
a la emocion que las personas tienen con respecto a las recompensas. Es decir, la manera
de incentivar resulta muy subjetiva dependiendo de lo que mas valore el empleado. Por otro
lado, con respecto a las expectativas, seguin Yaguari (2016) estas se catalogan como un
conjunto de creencias de que el esfuerzo realizado dara como resultado un buen
desempefio.

Por dltimo, con respecto a la instrumentalidad, Aguilera (2019) comenta que se
refiere a la relacion entre el resultado directo de una accion y los efectos indirectos
asociados. A partir de ello, Vroom (1964) sostiene que es la organizaciéon la encargada de
dejar en claro las funciones y responsabilidades, con el fin de mantener la integracién del
equipo de trabajo, asi como el saber aprovechar sus fortalezas. Por lo tanto, se entiende
gue la organizacién espera que el empleado consiga mantener un buen desempefio, que
permita conseguir los resultados esperados y asi ser considerado una pieza clave que
brinde valor desde su puesto de trabajo. En conclusion, en base a los 3 puntos
mencionados anteriormente, segun Aguilera (2019) la teoria de Vroom se pone en practica
principalmente cuando la organizacién reconoce los objetivos y expectativas que mantienen

motivados a sus trabajadores.

14. Motivacion

Segun Robbins (2004), la motivacién implica equilibrar la intensidad con la direccién
y la perseverancia de la energia del empleado para alcanzar un objetivo. En linea con esto,
Aquise (2021) afirma que la motivacion es la razén, o conjunto de razones que una persona
tiene para actuar de cierta manera. Con respecto a ello, existen una serie de teorias que
explican la motivacion de las personas para realizar algun tipo de accién. Para el presente
trabajo, se expondran las 3 de mayor importancia, las cuales vienen a ser las siguientes:
Teoria de motivacién de Maslow, Teoria de motivacién de David McClelland y Teoria de
motivacion de Herzberg.

141. Teoria de motivacion de Maslow

Se la conoce igualmente como la teoria jerarquica, la cual se representa mediante
una pirdmide que organiza y prioriza las necesidades del individuo, las cuales se dividen en
cinco niveles fundamentales: necesidades fisiolégicas, de seguridad, sociales, de estima y
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de autorrealizacion (Maslow, 1943). Con respecto a ello, Maslow (1943) comenta lo
siguiente: Primero, las necesidades fisiolégicas son aquellas basicas para la supervivencia
del individuo, ya sea como respirar, comer, vestirse, etc. Segundo, las necesidades de
seguridad son aquellas que nos hacen sentir 'seguros' o brindan cierta estabilidad como por
ejemplo conseguir un empleo, salud, adquirir un hogar. Tercero, las necesidades sociales
aparecen cuando las anteriores ya estan cubiertas y tienen que ver con la necesidad del ser
humano de relacionarse y de establecer vinculos con otras personas. De hecho, segun
Angarita (2007) también influye el hecho de ser aceptado dentro de un grupo social,
comunidad o familia.

Cuarto, Maslow (1943) comenta que las necesidades de reconocimiento son
aguellas que aparecen una vez cubiertas las tres anteriores y se basan en cdmo nos ven los
demas y cOmo nos vemos nosotros mismos. Angarita (2007) comenta que dentro de como
nos ven los demas, estd relacionado a conceptos como el estatus social, aprecio,
reconocimiento y/o dignidad; por otra parte, dentro de cO6mo nos vemos nosotros mismaos,
esta relacionado con la confianza, logros, autocomprensién y éxito propio. Por ultimo, la
necesidad de autorrealizacion son aquellas metas mas complejas de alcanzar y estan
relacionadas directamente a nuestro crecimiento personal (Ortiz, 2009). Es decir, en dicho
punto, una persona se basa en cumplir sus objetivos personales y el desarrollo de su
potencial. Rivera (2014) menciona que uno de los usos de esta teoria es para reconocer la
motivacién de los trabajadores. Por ejemplo, unos trabajadores que tengan las primeras
necesidades cubiertas buscaran cubrir otras de mayor jerarquia como las relacionadas al
éxito y al desarrollo profesional. Es ahi donde debe intervenir la empresa, buscando asi la
satisfaccion de las necesidades identificadas en sus trabajadores.

14.2. Teoria de motivacion de David McClelland

La teoria de las necesidades de McClelland también es conocida como la Teoria de
las 3 necesidades o teoria de las necesidades motivacionales y se basa en el logro,
afiliacion y poder de los individuos (McClelland, 1961).

Primero, la necesidad de logro se basa en que los trabajadores optan por plantearse
objetivos complicados, que conlleva asumir retos sin importarle el esfuerzo y sacrificio que
resulte el cumplimiento de estos (Palma, 2000). Asimismo, les gusta recibir constante
retroalimentacion sobre su progreso y resultados dentro de la organizacién (Chang, 2010).
Segundo, la necesidad de afiliacion consiste en el deseo de trabajar en grupo y establecer
relaciones interpersonales, en donde prefieren situaciones de cooperaciéon grupal mas que
de una competencia (Gradio, 2018). Tercero, la necesidad de poder se caracteriza por

individuos que resaltan por ser dominantes y querer tener todo controlado. Consideran que
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el poder les proporcionara reconocimiento dentro del equipo y estatus dentro de la empresa
(Gradio, 2018).
14.3. Teoria de motivacion de Herzberg

También denominada la teoria de los dos factores. Herzberg (1959) comenta que los
elementos que producen satisfaccidon en los trabajadores son completamente diferentes de
los que causan insatisfaccion, debido a que las personas tienen un sistema de necesidades
doble: por un lado, la que se enfoca en evitar el sufrimiento y por otro, la orientada al
crecimiento emocional e intelectual. A partir de ello, se formula la teoria de Herzberg y esta
se basa en dos tipos de factores: higiene y motivacion. Por un lado, los factores de higiene
son aquellos que estan relacionados a como se siente el individuo con las condiciones de la
empresa (Herzberg, 1959). Estas pueden ser las siguientes: condiciones fisicas del espacio
de trabajo, politica de seguridad de la empresa, clima y cultura organizacional, salario y
beneficios, y relaciones con el superior (Rodriguez, et al., 2007). Por otra parte, los factores
motivacionales son aquellos que estan relacionados a como se siente el individuo en
relacion con su cargo dentro de la organizacion (Herzberg, 1959). Estas pueden ser las
siguientes: Trabajo en si mismo, logro, reconocimiento, linea de carrera y responsabilidad
(Rodriguez, et al., 2007).

La satisfaccion laboral se midi6 utilizando el instrumento propuesto por Gutiérrez
(2015), basado en la teoria de los dos factores de Herzberg y previamente validado en su
investigacion original. Este cuestionario ha sido aplicado en estudios posteriores, lo que
respalda su consistencia y aplicabilidad en distintos contextos organizacionales. En
particular, Sabogal (2022) empleé dicho instrumento para analizar la satisfacciéon laboral
antes y durante la crisis sanitaria en el sector salud, evidenciando su capacidad para captar
variaciones en los factores higiénicos y motivacionales en escenarios de alta exigencia, asi
como su utilidad para evaluar cambios en la percepciéon laboral derivados de contextos
criticos.

Luego de la aclaracion marcada, el presente trabajo se ha enfocado en los factores
motivacionales e higiénicos de la teoria de Herzberg, la cual ha servido para medir la
satisfaccion laboral de los trabajadores de la empresa PwC Perl. En la Tabla 3 y 4, se
presentan las definiciones de las variables que comprenden los factores motivacionales e

higiénicos de Herzberg (1959):
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Tabla 3: Definicion de las variables motivacionales

Variables
Motivacionales

Definicion

Reconocimiento
Laboral

Para Gitman y McDaniel (2001) el reconocimiento laboral es la forma de
retroalimentar e indicar a los empleados que |la empresa conoce que han
realizado un buen desempefio y que la aportacion que hacen a la misma es
valiosa.

Linea de Carrera

Para Candia (2017), la linea de carrera son oportunidades de promocion
dentro de la organizacion.

Responsabilidad

Segun Sayes (2017), la responsabilidad es la importancia del trabajo que
realiza el colaborador para la empresa, asi como su participaciéon en la toma
de decisiones.

Logro

Para Sanchez (2018), el logro viene a ser el resultado satisfactorio del
cumplimiento de objetivos.

Trabajo en si
mismo

Segun Sayes (2017), el trabajo en si mismo viene a ser la variedad en las
funciones, el reto que supone y la libertad para realizarlas.

Tabla 4: Definicion de las variables de higiene

Variables de Definicion
Higiene
Relaciones Segun Sayes (2017), viene a ser el trato recibido con los superiores, asi como
interpersonales | las relaciones con sus compafieros.
Salario y Para Gitman y McDaniel (2001), viene a ser una compensacion econémica y
beneficios las ventajas adicionales que recibe un trabajador como parte de su empleo.

Relacion con el
supervisor

Para Mas (2005), viene a ser la calidad de la interaccién y comunicacion entre
el empleado y su supervisor directo

Condiciones del
trabajo

Segun Sayes (2017), vienen a ser los recursos para realizar una labor, asi
como cierta comodidad en el espacio donde ejerce sus funciones.

Seguridad del
ambiente

Segun Mas (2005), se relaciona con las normas, procedimientos y reglas que
la organizacién establece para regular el entorno de trabajo.

2. Intencién de permanencia

21. Definiciones

La intencién de permanencia no es un término que esté estudiado a profundidad. La

primera conceptualizacion que usa es la de los autores Mobley, Horner y Hollingsworth

(1978) como la voluntad consciente e intencionada de continuar la relacion laboral con la

organizacion a la cual estd vinculado. Asimismo, estudios sobre la intencion de

permanencia solian tener un tiempo determinado dentro de lo que consider6 Esparza &

Segovia, 2019. Sin embargo, a partir de esta premisa, permitio el tener una base parapoder
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iniciar mas investigaciones para entender si esta situacion de la intencidon de permanencia
podria también ser explicada y replicada dentro de organizaciones que si sean con fines de
lucro; por ejemplo, Caudron (1997) expresa que dentro de la intencion de permanencia se
involucran diversos aspectos afectivos y cognitivos; por lo cual, los colaboradores
normalmente suelen estar o preferir trabajos que les brinde reconocimiento, satisfaccion y
recompensas externas.

Si bien en los 90's la intencibn de permanencia se veia como que
determinantemente dependia del trabajador, ya que los factores mencionados anteriormente
pueden incentivar 0 no a buscar otras opciones de trabajo; en los ultimos 10 afios, también
se empezd a depender de la empresa por temas econdmicos, contextuales o de no aporte
de valor agregado por parte del trabajador, entonces las empresas también pueden influir o
decidir directamente en esa intencibn de permanencia (Mendoza & Méndez, 2021).
Asimismo, Moreno (2003) explica que la intencion de permanencia se establece a partir de
un acuerdo de negociacion, en la cual el colaborador se compromete a continuar en la
organizacion habiendo fijado el modo de trabajo (se consideran capacidades y desarrollo
para mejorar la eficiencia de su labor).

También se considera la intencién de permanencia como la espera de seguir
manteniendo nexos con la empresa a consecuencia de una buena ejecucién del
compromiso organizacional, en otras palabras, se debe a que la organizaciéon ha brindado
un soporte en caso de que los empleados lo requieran y que se les considere como
personas (no solo como un nimero mas) (Arias Galicia, 2001). A partir de todos estos
autores, se propone la intencion de permanencia como la accion voluntaria de establecer
una respuesta dicotdbmica sobre quedarse o no en la organizacion. Es por ello por lo que, en
los ultimos 7 afios, los gerentes han empezado a evaluar decisiones estratégicas de
reconocimiento organizacional, flexibilidad laboral en términos de horario y trabajo orientado
a resultados como medida para que se incremente la intencion de permanencia (Ramirez,
2021).

22. Variables que explican la intencion de permanencia

Ya partiendo de una concepcion mas clara, es importante conocer qué aspectos se
suelen asociar; por ejemplo, Flores (2012) especificé que la intencidbn de permanencia es
una variable que predice la decision de rotacion y tiene seis dimensiones con las que se
pueden relacionar: ambiente de trabajo, satisfaccion en el trabajo, sentido de pertenencia,
equidad salarial interna, interferencia del trabajo con la familia y trabajo en equipo. Asi como
Vecina et. al. (2009) que propusieron un modelo entre la satisfaccion y la intencion de
permanencia en base a tres dimensiones de la satisfaccion, ellos aseguran que la

satisfaccion por motivaciones, por gestion y por tareas se relacionaban con la intencion de
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permanencia de los encuestados por un afio. Ademas, se asegura que los trabajadores
antes de decidirse a renunciar o romper el vinculo laboral que mantiene actualmente, busca
diversas alternativas para no cesar, en otras palabras, el mismo individuo busca estimular
su intencidn de permanencia ante la ausencia de dos puntos: apoyo de la misma
organizacion y de oportunidades en organizaciones externas (Cortina, 2016).

Para Curbelo et al. (2016), la intencién de permanencia también se debe de tener
una clara determinacion de tiempo al querer explicarla. Esparza & Segovia (2019) tomaban
en cuenta la limitacibn de un afio para poder determinar si el voluntario pretendia
permanecer en la organizacion. Bajo la misma linea, en el cuestionario de Lawler (1975) se
abarcOd esta misma temporalidad; por lo cual, en este documento, se plantedé abordarlo
como una diferenciacion de corto plazo. Asimismo, Cruz y Vilalta (2020) modificaron el item
del tiempo tanto a 3 afios como a 5 afios. Bajo un criterio similar, se encontré que Langford
(2009) trabajé factores de orden superior (en este caso solo se tomé en cuenta el factor
pasion) que adjuntaba el compromiso, satisfaccion laboral e intencién de permanencia como
variables relacionadas; ademas, en la intenciéon de permanencia se considerd diferenciarlo
de 2 a 5 afios. Por lo cual, en este trabajo, se plante6 abordarlo como una diferenciacion de
mediano y largo plazo.

Arias (2001) estableci6 un modelo a partir de la Teoria de la Reciprocidad de
Gopulner (1962) esta teoria basicamente explica que la persona que recibe algun beneficio
adquiere una intencion de retribuir al donante; asimismo en este documento, se defiende la
relacion entre la intencibn de permanencia y las siguientes variables independientes:
reconocimiento, apoyo organizacional (pero percibido), expectativas de recompensas y
capacitaciones. Ademas, en el articulo del Journal of Applied Psychology realizado por Ko,
Price y Muller, se presentd un estudio sobre las variables que estaban relacionadas a la
intencién de permanencia en dos organizaciones de Corea del Sur; si bien este trabajo
proporcion6 més de 20 variables dentro de su modelo, estos se reducian en reactivos
derivados del compromiso afectivo, normativo y de continuacién, entonces el resultado de
variables mas representativas fueron las siguientes: autonomia laboral, rutina, apoyo del
supervisor, justicia, sueldo y oportunidades de crecimiento (1997).

Para este ultimo estudio, se necesita comprender la cultura asiatica ya que se basa
en la filosofia de Confucio al tener el trabajo como la Unica manera de beneficiar a la
sociedad y como muestra de honor ante los demas; por ende, Corea del Sur es uno de los
paises con mayores horas extra laborados: hasta 2017 tenian una duracién legal de masde
11 horas diarias de trabajo (Renouvel, 2019). Por ende, la satisfaccion laboral en este
contexto es muy complicado de estudiar, variables como la flexibilidad laboral o conciliacion

vida/trabajo no se puede considerar en si mismos; los trabajadores paran en constante
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estrés laboral, tanto que ellos crearon el término gwarosa para referirse a la muerte
provocada por todas las horas extra (durante el 2017 habian cobrado cientos de vidas,
suicidios por esta problemética laboral) (Renouvel, 2019).

También, The Academy of Management Journal publicé un articulo de Price y Muller
(1981) en el cual se presentaba un modelo base de rotacion para enfermeras en mas de 5
hospitales, su modelo se basaba en aspectos de la satisfaccion laboral que influyen en la
intencién de permanencia; las variables independientes son la normalizacion (variable
negativa), participacion, maneras de comunicacion en la empresa, integracion, salario,
distribucion de justicia y linea de carrera. En un estudio de intencion de permanencia de la
Universidad Politécnica Salesiana en Cuenca explica que los items que les motivan a
mantener su relacion laboral en la empresa en la que labora son las siguientes (en orden de
importancia): estabilidad laboral, ambiente de trabajo, sueldo, oportunidades de desarrollo,
horarios, apego emocional, por los compafieros de trabajo, capacitaciones, por los jefes,
reconocimientos y por prestaciones (Mendoza & Méndez, 2021).

Segun PricewaterhouseCooper, para el 2018 las dimensiones mas atractivas en un
lugar de trabajo (en orden de importancia) son las oportunidades de linea de carrera, los
incentivos salariales, programas de desarrollo, paquete de beneficios y la flexibilidad laboral;
sin embargo, también se hace una comparativa con los que realmente son considerados por
el colaborador (en orden de importancia): desarrollo profesional, flexibilidad, bonificaciones,
seguro privado, pensiones y retenciones (citado en Delgado, 2019). Asimismo, un estudio
realizado por KPMG en el 2017 revel6 que lo mas atractivo que una organizacion brinda y
es bien percibido por sus trabajadores son la cultura, valores como la honestidad, mentoring
dentro del proceso de induccibn como programa de desarrollo, sentirse escuchado,
promociones internas por mayor tiempo de permanencia y seguridad laboral (citado en
Delgado, 2019). Todos estos aspectos, tanto del estudio de PwC y KPMG, reflejan parte de
variables de satisfaccién del empleado que influyen en la intencién de permanencia; por lo
cual, las variables evaluadas en este trabajo fueron las siguientes: el compromiso,
naturaleza del trabajo, equilibrio laboral y personal, trabajo en equipo, colaboracién, superior
inmediato y horario de trabajo (Delgado, 2019).

Asimismo, un articulo de DYNA (revista de la Facultad de Minas en Medellin) se
determiné que parte de la satisfacciéon laboral iba de la mano con el compromiso
organizacional que, en si misma, podia relacionarse con la intencion de permanencia de los
trabajadores; esto debido a que si el trabajador contaba con un alto indice de satisfaccion
(variable independiente), se acentuaba el sentimiento de pertenencia (variable mediadora)
y, por ende, estaba mas orientado a los resultados de la organizacién (Cruz & Vilalta, 2020).

Asimismo, para poder determinar la intencion de permanencia determinaron las siguientes
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variables: si se observa a si mismo en un futuro dentro de la organizacién, si esta
considerando cambiar de lugar de trabajo en el corto plazo, si se siente bien trabajando en
esa empresa, si buscaria otros puestos dentro de la empresa antes de considerarlo en otro
lugar, si aceptaria una oferta tentativa externa, si quisiera seguir trabajando en el largo plazo
en la misma empresa y si valora el trabajo que realiza actualmente (Cruz & Vilalta, 2020).

El cuestionario de intencibn de permanencia se construyd a partir de un enfoque
multidimensional, con el objetivo de captar de manera mas completa la decisién de los
trabajadores de continuar en la organizacion. Para ello, se integraron dos constructos
complementarios. El primero corresponde al compromiso de permanencia a lo largo del
tiempo, que mide la disposicion proyectada del trabajador a permanecer en la organizacion
en distintos horizontes temporales (corto, mediano y largo plazo). Esta dimensiéon toma
como punto de partida el Cuestionario de Evaluaciéon Organizacional de Michigan (MOAQ)
de Cammann et al. (1979), originalmente disefiado para medir intenciéon de rotacion, pero
adaptado bajo una logica inversa, siguiendo a Samroodh et al. (2022), quienes
conceptualizan la intencién de permanencia como el opuesto teérico de la intencién de
salida. Asimismo, se incorporan aportes de Langford (2009), quien propone evaluar
explicitamente la permanencia futura mediante items asociados a distintos momentos
temporales, enfoque que ha sido validado empiricamente por Halid et al. (2024),
evidenciando altos niveles de fiabilidad. En funcién de la alta rotacion caracteristica del
sector consultoria, se afiadieron items de corto plazo, lo cual es metodoldgicamente valido
al tratarse de un constructo reflectivo y al emplearse el enfoque PLS-SEM, que permite
ajustar indicadores sin afectar la validez del modelo (Hair et al., 2017).

El segundo constructo incorporado es el de sentimientos personales sobre la
permanencia, el cual no evalla una proyeccion temporal, sino el deseo emocional de
continuar en el empleo actual. Esta dimension se vincula con el compromiso afectivo y tiene
su base teodrica en los aportes de Lyons (1971), quien destacd que factores emocionales
como la claridad del rol y el apego a la organizacion influyen directamente en la decision de
permanecer. Los items incluidos reflejan preferencias personales, agrado por continuar en
la organizacion y rechazo emocional a la idea de renunciar, alineandose con enfoques
contemporaneos como el de Kim et al. (2024), quienes, desde la teoria del intercambio
social, demuestran que las practicas organizacionales responsables fortalecen el sentido de
pertenencia y la intenciébn de permanencia. La integracion de ambas dimensiones en un
solo instrumento responde a su complementariedad tedrica: mientras la proyeccion temporal
captura la planificacion racional de continuidad, el componente emocional recoge el vinculo

afectivo que puede sostener la permanencia incluso sin una planificacion explicita a largo
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plazo. De este modo, el cuestionario permite una mediciéon integral, coherente con el
objetivo del estudio y validada mediante un modelo de medida reflexivo en PLS-SEM.

A partir de toda la informacion recopilada, se determind que las variables de la
intencion de permanencia seran divididas en dos grupos: el primero sobre el tema de tiempo
relacionado con el compromiso de continuidad en la misma organizacién y el segundo sobre
sentimientos personales del mismo trabajador acorde a su deseo de permanencia en la
empresa. Mismas variables que seran definidas en las tablas nimero 5y 6.

Tabla 5: Definiciones de variables que explican la Intencién de Permanencia
agrupadas por el Compromiso de Permanencia alo Largo del Tiempo

Variables de compromiso DESCRIPCION
de permanencia alo largo
del tiempo
Compromiso de Es la intencion de permanecer trabajando en la misma
permanencia organizacién (Caudron, 1997).
Compromiso de corto plazo Es la probabilidad calculada y expresada de separarse de una

organizacion a corto plazo (Lee y Mowday, 1987).

Compromiso de mediano El deseo de permanecer en un trabajo en un plazo no mayor a 2
plazo afios (Esparza & Segovia, 2019).
Compromiso de largo plazo El pronéstico de la permanencia en los siguientes 5 o 6 afios

(Hyde et al., 2016)

Visién de futuro en la El reflejo de continuar con la disposicién de permanecer en la
organizacién empresa a futuro (Guerrero, 2019).

Tabla 6: Definiciones de variables que explican la Intencion de Permanencia
agrupadas sobre los Sentimientos Personales sobre la Permanencia

Sentimientos DESCRIPCION
personales sobre
la permanencia

Preferencia por La voluntad consciente e intencionada de continuar la relacion laboral con la

permanecer organizacion a la cual esta vinculado segun Mobley, Horner y Hollingsworth
(1978)

Plan de Para Tormo y Osca (2011), viene a ser la idea de continuar en la

permanencia organizacién sin especificar el tiempo como limitante de cambio en la

organizacion.

Conveniencia de la | Se refiere a cuando la persona busca estimular su intencién de permanencia

permanencia (Cortina, 2016).
Disgusto por La intencién de permanencia se puede observar como lo opuesto al deseo
renunciar de rotar a otra empresa (Bustamante et. al., 2017).
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Por otro lado, un articulo de la Revista Universidad y Sociedad presenté un modelo
matematico para explicar la intencién de permanencia, en el cual también contaba con la
satisfaccion laboral como una variable independiente dentro de su modelo (Curbelo et al.,
2016). De la misma manera, una tesis magistral de la PUCP estudiaba la conexién de la
satisfaccion laboral (y otras variables) junto a la rotacién de trabajadores de la Generacién
'Y', en la cual se abordaba la satisfaccion como variable independiente en el modelo (Baez
et al.,, 2017). Algo interesante es el enfoque de este trabajo, porque especifican que la
generacion de los Millennials suele mostrar poca lealtad a sus empresas y son los primeros
en darle énfasis a la conciliacion entre sus vidas personales y el trabajo (Béaez et al., 2017).

Bajo esta misma linea, Hernandez (2022) validé la misma hipétesis: las personas
jévenes suelen rotar mas que las personas mayores. También, para poder explicar la
intencion de permanencia presentan las siguientes variables: oportunidades de promocion
(bajo el contexto de que la persona se vea trabajando en el futuro) y perspectiva individual
(si se siente bien o mal laborando en la actual empresa) (Curbelo et.al., 2016). Asimismo, el
gue exista tanta oferta de otras organizaciones que reclutan de manera activa, incitan al
empleado a empezar a considerar otras opciones, mas alla de otras variables que estén o
no relacionadas con su trabajo diario (Caudron, 1997). Segun Candia et al. (2017), en su
estudio ‘Relacién entre la satisfaccion laboral y el engagement en la intencion de rotar en
una empresa minera’, identificaron que los aspectos con menor nivel de aceptacion por
parte de los encuestados estaban relacionados con la satisfaccion laboral, especificamente
en temas como la linea de carrera y la supervision. Estos factores son relevantes para
disefiar un plan de mejora organizacional. En contraste, los aspectos mejor valorados
estuvieron vinculados a la infraestructura (limpieza, iluminacién, ventilacion, etc.) y a
condiciones fisicas relacionadas con la seguridad y salud en el trabajo, elementos
esenciales en el entorno minero (Candia et al., 2017).

Finalmente, diversos estudios han evidenciado una relacion positiva entre la
satisfacciéon laboral y la intencion de permanencia. Cortina (2016) sefala que los
trabajadores muestran una mayor disposicion a mantenerse en la organizacion cuando
perciben un entorno laboral que favorece su desarrollo profesional, promueve el
reconocimiento, fomenta relaciones interpersonales adecuadas y garantiza un trato
respetuoso por parte de sus superiores. De manera complementaria, Sanchez et al. (2018),
en su estudio sobre la influencia de la motivacion extrinseca e intrinseca en la intencion de
permanencia de trabajadores del sector gastrondmico en el distrito de Miraflores,
identificaron que variables como el logro en el trabajo, la remuneracion y las oportunidades
de aprendizaje desempefian un rol determinante en la decisién de los colaboradores de

permanecer en la empresa.
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En este marco, la satisfaccion laboral se configura como un predictor relevante de la
intencion de permanencia, en la medida en que un entorno laboral positivo y de apoyo
fortalece el compromiso de los trabajadores con la organizacion. A partir de ello, se plantea
lo siguiente:

H1: La satisfaccion laboral se correlaciona con la intencion de permanencia.

Herzberg (1959) sostiene que los factores higiénicos y motivacionales cumplen
funciones diferenciadas en la satisfaccion laboral. De acuerdo con su planteamiento, los
factores higiénicos —como las condiciones de trabajo, la estabilidad laboral y el entorno
organizacional— cumplen un rol preventivo al reducir la insatisfaccién, aunque por si
mismos no garantizan niveles elevados de satisfaccion. En contraste, los factores
motivacionales, entre ellos el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo y el logro
personal, son los principales impulsores de la satisfaccion y de la motivacion en el trabajo.

En esta linea, Becerra y Flores (2017) desarrollaron una investigacion orientada a
identificar los factores motivacionales que influyen en la satisfaccion laboral de los
colaboradores de un hotel cuatro estrellas en la ciudad de Cajamarca. Sus hallazgos
evidencian que el reconocimiento constituye el factor motivacional de mayor impacto,
mientras que, dentro de los factores higiénicos, las condiciones laborales resultan
determinantes para evitar la insatisfaccion. En conjunto, estos resultados respaldan el
enfoque de Herzberg, al demostrar que la satisfaccion laboral se ve fortalecida
principalmente por los factores motivacionales, mientras que los factores higiénicos cumplen
una funcion esencial para asegurar un nivel minimo de satisfaccion. A partir de ello, se
plantea que:

H2: Los factores motivacionales determinan la satisfaccion laboral de los
colaboradores de PwC Peru

H3: Los factores higiénicos determinan la satisfaccion laboral de los colaboradores
de PwC Peru

Un bajo compromiso de corto plazo podria implicar una intencién alta de dejar el
centro de trabajo en un futuro cercano. Por ejemplo, si un empleado siente que su
compromiso con la organizacion es débil debido a insatisfacciéon con sus actividades o falta
de oportunidades, se traduciria en una alta intencion de abandonar la empresa. Lee y
Mowday (1987) argumentan que las percepciones de insatisfaccion y falta de ajuste
organizacional afectan directamente las decisiones de permanencia en el corto plazo.
Asimismo, un alto nivel de compromiso sugiere que el empleado podria quedarse un mayor
tiempo en la empresa. Esparza y Segovia (2019) indican que la percepcion de seguridad y
oportunidades de crecimiento son cruciales para el compromiso a mediano plazo (hasta dos

afos). No obstante, puede existir una prerrogativa si se mantiene esta relacion al pasar de
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los aflos o cambia la importancia de alguna variable; por lo cual, Hyde et al. (2016) sugieren
gue la alineacion de objetivos personales con las metas organizacionales es fundamental
para el compromiso con una organizacion de 5 o 6 afios. Finalmente, como una manera de
concretar la temporalidad como un todo, Guerrero (2019) destaca que una vision positiva y
esperanzadora sobre el futuro en la organizacién fortalece el compromiso y, por ende, la
intencién de permanencia. Por lo cual, se presenta la siguiente hipétesis:

H4: El compromiso de permanencia a lo largo del tiempo determina la intencion de
permanencia.

Existen dimensiones que reflejan aspectos diferentes de cémo los empleados
perciben su relacibn con la organizacion y cémo se ve afectada su intencién de
permanencia. Por ejemplo, Mobley et al. (1978) encontraron que los empleados que
manifestaron un deseo deliberado de seguir en la empresa tenian una mayor disposicion a
continuar con esa relacion laboral. En los dos parrafos anteriores, se consideraba la
temporalidad como parte fundamental de la respuesta a su intenciéon de permanecer o no,
Sin embargo, estas restricciones peridédicas son eliminadas por Tormo y Osca (2011)
guienes argumentan que el empleado no solo piensa permanecer por un periodo especifico
como parte de un plan profesional, sino que visualiza el futuro que tendra en la empresa de
una manera mas amplia. Hasta este punto se tomo la base en la que el trabajador ya tiene
una iniciativa por quedarse, pero Cortina (2016) rompe esa linea al proponer que la misma
persona es quien estimula su intencion de permanencia favoreciendo a su empleador ante
las comparativas de opciones externas. Por Ultimo, Bustamante et al. (2017) buscan
cambiar de enfoque, mirando esta relacion desde la perspectiva de que la persona posee
un sentimiento negativo con la idea de dejar la empresa. Por lo cual, propone que los que
experimentan un fuerte disgusto por la idea del proceso de renuncia, suelen quedarse mas
tiempo en la organizacion Bustamante et al. (2017). Ante todo, lo expuesto, se propone la
ultima hipotesis:

H5: Los sentimientos personales sobre la permanencia determinan la intencion de
permanencia.

23. Variables de Control

Asimismo, en el 2015, Alejandro Loli publicé un estudio en la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, esta investigacion trabajé con el sentimiento de permanencia como
una de sus variables junto al compromiso organizacional; sin embargo, uno de sus
hallazgos fue que la edad y estado civil eran variables que distorsionan la relacion
propuesta (terminaron denominandose variables diferenciadoras). Ademas, en el 2015,

Maria Aranda realiz6 su tesis doctoral en el cual manejaban la hipétesis de que la edad de
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la persona moderaba la relacién con diversas variables, siendo una de ellas la satisfaccion
laboral.

Después de realizar un disefio longitudinal, se demostré que la edad si era una
variable moderadora; sin embargo, este estudio se desarroll6 en un contexto de
voluntariado, en otras palabras, la caracteristica principal de esta poblacion es que trabaja
sin percibir ganancias econdémicas (Aranda, 2015). Al recolectar una muestra que, en
esencia, difiere a lo citado anteriormente, no se trabaja bajo esa premisa. Por otra parte, se
realizo un trabajo de investigacion en Ecuador (Calderén et. al., 2023), en el cual se utilizo
la edad como variable de control para evaluar los niveles de satisfaccion laboral. Otro caso
similar es en la investigacion de Bonilla y Paternina (2011), que consideraban a la edad
como una variable de control para tener un analisis mas acertado de la satisfaccion laboral.
Por ende, se encontrd suficiente informacién para considerar la edad como variable de
control que también se utilizé para poder seleccionar la poblacién y tipo de muestreo. Este
tipo de variable en especifico fue en linea con el propésito de la investigacion, ya que
nuestro enfoque se basd en conocer la correlacién entre la satisfaccién y la intencion de
permanencia, no en reconocer el grado de efecto que podria o no tener la variable edad.

Por otra parte, Maria Espinoza (2021) presenta en su tesis para optar al grado de
Magister en Investigacién Social y Desarrollo que al tener una familia (familia en la base
general de tener por lo menos un hijo) sefiala que el tener un trabajo deja de ser solo una
opcidn, sino una necesidad para poder solventar lo necesario para los infantes o jovenes.
Asi lo consideren un mal trabajo, los entrevistados coincidieron en que eran sacrificios que
estaban dispuestos a realizar y mantener por su familia, a comparacion de que estuvieran
mas joévenes o con uno o cero hijos. Asimismo, segun una publicacién del Great Place to
Work (Zaldivar, 2013) explica que la tasa de rotacion femenina es 7% mayor a los hombres
y 20% mayor en posiciones directivas. Estos estudios reflejan que la cantidad de hijos y el
género pueden afectar la relacién entre las variables; sin embargo, al no ser nuestro foco
principal, también se consider6 como variables de control en el modelo.

A partir de lo explicado en este capitulo, se propone el modelo teérico que aparece
en la Figura 1. Este modelo toma como base a la teoria de Herzberg (1959) descrito
anteriormente en las Tablas 3 y 4, y a la revision de literatura de la intencién de
permanencia sobre el Modelo armado a partir de Lawler et al. (1979), Lyons, T. (1971) y

Langford, P. (2009) descrito anteriormente en la tabla 5y 6.
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Figura 1: Modelo teérico de larelacion entre la satisfaccion laboral y la intencién de permanencia
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Este capitulo explora el entorno que afecta la investigacion, centrandose en el sector
de consultoria en Pert y en PwC como su principal representante. Se analizan las
tendencias del sector, se realiza un estudio PESTEL para contextualizar el desempefio del
sector, y se revisa la estructura organizacional de PwC. Ademas, se investiga la gestion de
recursos humanos en la firma, incluyendo politicas de retencién y la aplicacion de la cadena
de valor de Porter, para comprender como estos factores impactan la satisfaccion laboral y
la intencion de permanencia de los empleados.

1. Gestion del Sector Consultoria

El sector de consultoria se distingue por su impacto en la toma de decisiones
estratégicas y operativas de las organizaciones, ofreciendo asesoria experta en areas clave
como auditoria, finanzas y gestién. Su dinamismo estd marcado por la necesidad de
adaptacion continua frente a un entorno econémico y regulatorio en constante cambio. La
gestion eficiente en este sector no solo implica la competencia técnica, sino también la
capacidad para mantenerse relevante en un mercado altamente competitivo y globalizado
(Aguiar et al., 2019).

11 Tendencias del sector Consultoria

En el ambito internacional, en el sector consultoria, Schaufeli, Bakker y Salanova
(2006) identificaron una buena relacion entre la satisfaccion laboral y el nivel de compromiso
de los trabajadores, el cual se ve influenciado por dimensiones como el vigor, la dedicacion
y la absorcién. Sus hallazgos evidencian que la actitud y disposicion del individuo hacia su
trabajo desempefian un rol fundamental en el desarrollo de la satisfaccion laboral.
Posteriormente, Youssef y Luthans (2007) ampliaron este enfoque al sefalar que, ademas
de estos elementos, la satisfaccion laboral también se ve fortalecida por recursos
psicolégicos positivos como el optimismo, la esperanza y la resiliencia, los cuales
contribuyen al bienestar y desempefio del trabajador.

En el contexto latinoamericano, la satisfaccion laboral en empresas de consultoria
presenta particularidades asociadas a entornos laborales mas volatiles y a escenarios
econdmicos caracterizados por periodos de desaceleracion. En este sentido, Alvarez et al.
(2023) sefialan que en una empresa de consultoria en Ecuador, bajos niveles de
satisfaccion laboral individual se reflejan en una disminucion de la productividad, un
incremento en la rotacion de personal, un deterioro en la calidad del trabajo y, en ultima
instancia, una reduccién de la rentabilidad. Por el contrario, Tumbaco et al. (2023)

evidencian que mayores niveles de satisfaccion laboral, acompafiados de un clima
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organizacional saludable, favorecen el compromiso de los colaboradores, lo que se traduce
en un mejor desempefio y en resultados organizacionales mas favorables en empresas de
consultoria del mismo contexto.

A nivel internacional, el sector consultoria se caracteriza por elevados niveles de
rotacion voluntaria, especialmente en firmas de servicios profesionales como auditoria y
consultoria estratégica. La literatura académica coincide en que la intencion de rotacion
constituye el principal antecedente del abandono efectivo de la organizacion y representa un
desafio estructural en este tipo de firmas, debido a su modelo intensivo en capital humano y
altas exigencias laborales. En este contexto, Nouri y Parker (2020), a partir de una revision
sistemética de estudios en firmas de auditoria y consultoria, identifican que las limitadas
oportunidades de desarrollo profesional, la percepcién de injusticia organizacional y la falta
de apoyo directivo incrementan significativamente la intencibn de salida de los
colaboradores.

Desde una perspectiva de retencién, Das y Baruah (2013) sefialan que la intencion
de permanencia se ve fortalecida cuando las organizaciones implementan practicas
orientadas a generar vinculos sostenibles con los empleados, tales como planes de carrera
claros, sistemas de reconocimiento y relaciones laborales basadas en la reciprocidad. En
firmas de consultoria, estas practicas adquieren especial relevancia debido a que los
profesionales evallan constantemente el costo-beneficio de permanecer frente a
oportunidades externas, lo que convierte a la retencion del talento en un factor estratégico
para la continuidad del negocio.

Asimismo, investigaciones recientes aplicadas al sector evidencian que la intencion
de permanencia no depende Unicamente de factores individuales, sino también de
dindAmicas organizacionales y sociales. En este sentido, el modelo de job embeddedness
propuesto por Mitchell et al. (2001) ha demostrado ser un predictor robusto de la
permanencia laboral, al explicar que los empleados tienden a permanecer en la
organizacion en funcion del ajuste con la cultura organizacional, los vinculos desarrollados
dentro del entorno laboral y los sacrificios percibidos asociados a la salida. Este enfoque
resulta particularmente pertinente en el sector consultoria, donde el trabajo en equipo, la
exposicion a clientes y la acumulacion de capital relacional influyen directamente en la
decision de permanecer.

Finalmente, la evidencia empirica internacional muestra que la intencién de rotacién
es mas elevada en los niveles iniciales de carrera, donde los profesionales jévenes
presentan mayor movilidad laboral y expectativas aceleradas de crecimiento. Esta tendencia
ha llevado a que las firmas de consultoria reevallen sus estrategias de gestion del talento,

priorizando mecanismos de retencién que fortalezcan el compromiso organizacional y la
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intencion de permanencia, con el objetivo de reducir la salida voluntaria y preservar el

conocimiento acumulado dentro de la organizacién (Nouri & Parker, 2020).

12. Tendencias del sector Consultoria en Peru

En el Perq, la oferta dentro del sector Consultoria y Auditoria es limitada, debido a
gue el nimero de empresas consultoras meramente peruanas es reducido; por ese motivo,
la mayor parte de las firmas son internacionales que instalan sus filiales o franquicias en el
pais (Salazar et al.,, 2017). De la misma forma, hay un nivel alto de concentracion en
empresas cotizadas dentro de este sector, lo cual influye en los honorarios a pagar por cada
firma consultora (Gomez et al., 2021). La responsabilidad de estas empresas recae en el
hecho de que la opinion brindada a partir del analisis de los estados financieros de sus
clientes debe de tener una calidad alta referente al dictamen que publiquen (Gémez et al.,
2021).

Asimismo, este sector mantuvo diversos movimientos en lo que respecta a sus
actividades y ventas durante el 2018, ya que habia facturado mas de 3 mil millones de
dolares y el estado peruano habia gastado mas de 2 mil millones de soles en este tipo de
servicios profesionales (Barrionuevo & Hyldebre, 2022). Por otra parte, segun los reportes
del Instituto Nacional de Estadistica e Informética de los afios 2020, 2021 y 2023, el sector
de consultoria de servicios profesionales ha tenido un crecimiento post pandemia tal cual,
en general se debi6 a una mayor demanda en ese sector y la presencia de una mejor
proyeccion en los siguientes afios. La informacion méas especifica por afio se encuentra
presente en la Tabla 7.

Tabla 7: Descripcion de la evolucion del sector consultoria a través del 2020, 2021 y
2023

*Cifras comparadas con el aiio anterior

2020 2021 2023

- 49.52% + &80.20% +2.91%

Esta disminucion se debid a la
suspension de actividades de
diversas organizaciones por la

Este aumento se debid al
desenvolvimiento positive de
las consultorias de servicios en

Este aumento se debid al
mayor dinamisme en las
actividades de consultoria de

cuarentena. base al proceso de

reactivacidon econdmica.

gestion empresarial por
asesorias y consultorias en
proyectos empresariales.

Fuente: INEI (2021).

En el Perl, para entender el analisis del sector de servicios profesionales -
consultorias, se observa una gran dependencia hacia la situacion de sus clientes y de su

disponibilidad de gasto para los servicios brindados (Talledo, 2023). Situacion que, antes de
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la pandemia, no sucedia, porque auln con desaceleracidbn econdmica, las organizaciones
siempre demandaban este tipo de servicios para controlar sus tanto sus niveles de
rentabilidad como los de auditoria (Salazar et al., 2017). En lo que se refiere a las cuotas de
mercado, las Big Four tienen la mayor participacion del mercado (cuota general entre el
80% y 97%; solo PwC con el 39% al 2019); sin embargo, el mercado posee una intensidad
competitiva que ha llegado a generar beneficios a las empresas auditadas, siendo el precio
del servicio uno de ellos (Gomez et al., 2021). Por ende, en términos de la sensibilidad del
precio, el mercado en el que se encuentran las Big Four no es un decisor clave en primera
instancia, pero hay que tener en cuenta a partir de pandemia, las empresas empezaron a
ajustar mas sus presupuestos para optar por este tipo de servicios profesionales (Talledo,
2023).

Dentro del sector, las busquedas con mayor interés son las auditorias financieras
(49.20 %), outsourcing contable (30.30%), payroll outsourcing y outsourcing tributario (TGS
Sarrio & Asociados, 2023). Al considerar la madurez de esta industria, se puede afirmar que
mantiene un nivel de competitividad alto; por lo cual, es importante que empiecen a requerir
una mayor especializacion en fusiones y adquisiciones, implementacion de tecnologia,
reducciéon de costos, entre muchos otros (Talledo, 2023). Asimismo, o mas relevante para
los usuarios o clientes es la reputacién de la firma de auditoria, empleo de tecnologia,
recursos (tanto de costo como de tiempo) y la seguridad de los datos (TGS Sarrio &
Asociados, 2023).
1.3. Analisis PESTEL del sector consultoria en Peru

Para comprender el sector de consultoria, resulta fundamental analizar los factores
externos que pueden incidir en el desarrollo de la industria, ya que ello permite identificar
oportunidades y amenazas, asi como reconocer las principales tendencias y cambios del
mercado. En ese sentido, el presente andlisis se centra en los distintos factores que se
detallan en la Tabla 8, los cuales aportan insumos relevantes para la toma de decisiones
orientadas a la continuidad y sostenibilidad de las empresas del sector.

Tabla 8: Analisis PESTEL del sector consultoria peruano

Factor Evidencia 1 Evidencia 2
FAQTOR El presidente de la Confiep, Alfonso Crisis politica desde la destitucion
POLITICO Bustamante, comenta que la del expresidente Pedro Castillo
inestabilidad politica evita que la (BBC News Mundo, 2022)
inversion privada crezca en el Peru
(2023)

FACTOR La calificadora de riesgo Moody Se prevé que la inflacién finalicé

ECONOMICO comentd lo siguiente 'Perd ahora si se | en el afio 2023 con un 4,1% (BBVA
encuentra en recesion, es una realidad' Research, 2023)
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Tabla 8: Analisis PESTEL del sector consultoria peruano

FACTOR SOCIAL Peru retrocedié en el afo 2023 en el El 88% de empleados comentan
Ranking Mundial de Talento (Fiorella que PwC Perl es un buen lugar
Hokama, 2023) para trabajar comparado con el

57% de empleados de una
compaiiia estandar del sector
(Great Place to Work, 2023)

FACTOR La consultoria y auditoria han dado El aumento exponencial en la
TECNOLOGICO pasos gigantes en el procesamientao, cantidad y calidad de los datos
automatizacién y analisis de datos, para disponibles ha abierto nuevas

crear valor para las empresas posibilidades de como los equipos
(Mayerling Zambrano, 2022) de auditoria pueden utilizar los

datos a través de la Inteligencia
Artificial (Victor Takana, 2022)

FACTOR La presente Ley N° 28611, aprobada en
ECOLOGICO el afio 2005, establece los principios y
normas basicas para asegurar el
efectivo ejercicio del derecho a un
ambiente saludable, equilibrado y
adecuado para el pleno desarrollo de la
vida (Ministerio del Ambiente, 2005)

FACTOR LEGAL | En el Peru, la ley de contrataciones del
estado actualmente vigente es la ley
30225, la cual comenta que toda obra
publica debe tener una supervision
privada externa.

Con respecto al factor politico, se puede evidenciar que persiste en la actualidad la
crisis politica provocada por la destitucién del expresidente Pedro Castillo. Una de las
consecuencias de ello viene a ser comentada por Bustamante (2023), el cual menciona que
la inestabilidad politica evita que la inversién privada crezca en el Perd. Con respecto a ello,
existen diversas consecuencias como los recortes presupuestarios de las organizaciones, lo
cual podria afectar directamente a los fondos destinados a programas de desarrollo
profesional y capacitacion, beneficios y compensaciones, o inclusive afectar la calidad de
los recursos fisicos disponibles para los trabajadores.

Con respecto al entorno econémico, en primera instancia, la calificadora de riesgo
Moody comenta que el Perld se encuentra en recesion econémica luego de 25 afios. En
adicion a ello, BBVA Research (2023) brinda el dato que la inflacién en el pais en el afio
2023 vendria a ser de un 4,1%. Por un lado, desde la perspectiva del consumidor, el
incremento en el porcentaje de inflaciobn implica una serie de consecuencias, como la
reduccion de la demanda de ciertos servicios, debido a una menor capacidad adquisitiva
(Gutierrez, 2006). Por otro lado, desde la perspectiva de las organizaciones, con la presente
recesion econdémica en el pais se podria concluir que podrian tomar como opcién el recorte

del personal que no resulte fundamental para la realizacion de sus operaciones principales.
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Con respecto al entorno social, Hokama (2023) comenta en el diario Gestién que el
Peru ha retrocedido varios puntos en el ranking mundial de talento. En este contexto, se
examinan variables como el liderazgo de los ejecutivos para fomentar la motivacién de sus
empleados a través de incentivos salariales vinculados a la calidad de vida, seguridad,
trabajo flexible, entre otros factores. En este sentido, Hokama (2023) indica que el talento
peruano no resulta tan atractivo para las empresas, principalmente debido a la escasa
inversiobn en capacitacion. Esto dificulta la creacion de un vinculo duradero con los
empleados, a pesar de ser un factor clave para lograrlo. No obstante, PwC Peru en los
ultimos afios viene trabajando para cambiar ese curso. Segun un dato de Great Place to
Work (2023), el 88% de empleados comentan que PwC Peru es un buen lugar para trabajar
comparado con el 57% de empleados de una comparfiia estandar del sector. Esto se debe a
gue segln Hokama (2023) las empresas que invierten en sus trabajadores, principalmente,
son multinacionales, debido a que cuentan con los recursos necesarios para hacerlo.

En relacion con el entorno tecnolégico, Zambrano (2022) sefiala que los sectores de
consultoria y auditoria han experimentado avances significativos en materia de
procesamiento, automatizacion y analisis de datos, lo que ha permitido generar un mayor
valor para las organizaciones. A diferencia de los enfoques tradicionales, basados en
revisiones selectivas de informacién, en la actualidad es posible analizar la totalidad de los
datos disponibles mediante sistemas tecnolégicos especializados. En este contexto, la
inteligencia artificial adquiere un rol clave, especialmente ante el crecimiento acelerado del
volumen y la complejidad de los datos utilizados en los procesos de auditoria, lo cual
incrementa su relevancia para la toma de decisiones y la eficiencia operativa (Takana,
2022). Por lo tanto, la implementacién de la tecnologia permite facilitar la toma de
decisiones, asi como la simplificacion de los procesos de gestion; por ende, la realizacion
exitosa del trabajo.

En cuanto al entorno ecologico, la Ley N.° 28611 establece los principios y
disposiciones generales orientadas a garantizar el derecho a un ambiente saludable,
equilibrado y adecuado para el desarrollo integral de la vida (Ministerio del Ambiente, 2005).
Esta normativa resulta aplicable a los distintos sectores que conforman el mercado peruano,
incluido el sector de consultoria, en tanto promueve practicas responsables y sostenibles en
el desarrollo de sus actividades. En cuanto a la empresa PwC (2023), ha establecido una
politica de medio ambiente en la cual se establecen objetivos que permiten enfocar sus
actividades en fin de garantizar la proteccidbn ambiental. Entre ellos se encuentran la
reduccion de emisiones de viaje de negocio, el fomento de energia renovable, reducir las
emisiones derivadas de las operaciones y los proveedores de la firma. Por ultimo, en cuanto

al entorno legal, existen leyes que favorecen al sector, como la Ley N°30225, la cual
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comenta que toda obra publica debe tener una supervision privada externa; es decir, un
servicio de consultoria. A partir de ello, se vuelve una necesidad adquirir este servicio por
parte de una entidad que piense realizar una obra publica.

En conclusion, el andlisis PESTEL destaca que la inestabilidad politica y la recesion
econdémica en Perl son factores clave que pueden afectar los recursos disponibles para
desarrollo profesional en PwC Perd, influyendo en la satisfaccion laboral y, por ende, en la
intencién de permanencia de los empleados. A pesar de estos desafios, la empresa ha
demostrado un sélido compromiso con el desarrollo profesional y la sostenibilidad, lo que
refuerza su posicibn como un buen lugar para trabajar. Estos factores proporcionan un
contexto importante para comprender las dinamicas que afectan a los empleados en el
presente afio.

2. PricewaterhouseCoopers (PwC)

PricewaterhouseCoopers es una firma global con presencia en 156 paises y un
equipo de mas de 295.000 profesionales dedicados a brindar servicios de auditoria,
consultoria y asesoria tributaria. En Perd, PwC se distingue por su enfoque en la excelencia
e innovacién, ajustando sus soluciones a las dinAmicas del mercado y las necesidades de
sus clientes.

21. Qué es PricewaterhouseCoopers - Peru

Segun el Informe de Sostenibilidad PwC (2021), la firma tiene mas de 95 afios de
trayectoria en Per( y cuenta con un equipo de mas de 1,000 profesionales que colaboran
con las principales empresas y grupos del pais. Sus servicios se ofrecen a través de dos
firmas locales:

e PricewaterhouseCoopers S. Civil de R.L. especializada en Consultoria de Negocios

y Asesoria Tributaria y Legal.

e Gaveglio Aparicio y Asociados S. Civil de R.L. dedicada a la prestacion de servicios
profesionales de Auditoria.

2.2. Estructura de negocio

Segun el informe de sostenibilidad de PwC (2021), sus servicios profesionales se
dividen en tres areas principales. La primera que menciona la comparia (PwC, 2021) es
Assurance Services (ASR), donde se ofrece a los clientes confianza y precision en la
informacion financiera, facilitando la toma de decisiones y el cumplimiento de sus objetivos
empresariales. La segunda es Advisory Services (ADV), que proporciona asesoria
especializada en la implementacion de estrategias y el desarrollo de soluciones para la
transformacién empresarial, con el fin de generar un impacto positivo y aumentar el valor de

la organizacion (PwC, 2021). La tercera es Tax & Legal Services (TLS), area conformada
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por un equipo de abogados, contadores y economistas altamente capacitados, enfocados
en brindar servicios de asesoria tributaria y en diversas ramas del derecho (PwC, 2021).

Ademdés, PwC (2021) adapta sus servicios a las necesidades especificas de distintos
sectores, como mineria, infraestructura y construccién, salud, servicios financieros, retail y
consumo, productos industriales, gobierno, energia, hidrocarburos y telecomunicaciones.
Por ultimo, cabe mencionar que PwC considera que sus principios y valores son la guia de
referencia para tomar cualquier decision. Segun el informe de sostenibilidad de PwC (2021),
los valores que los definen se encuentran en la Tabla 9.

Tabla 9: Valores segun el informe de sostenibilidad de PwC - Perl

Valor Definicién

Nos interesamos Interesarse por reconocer el esfuerzo de cada individuo y el valor que
aporta a la organizacion.

Trabajamos juntos Compartir ideas y conocimientos, asi como pedir feedback con miras a
mejorar.
Actuamos con Actuar teniendo como base lo que es 'correcto’. Toman decisiones y
integridad actan como si su reputacion se pudiera ver afectada.

Hacemos la diferencia | Se encargan de crear impacto en nuestros colegas, clientes y sociedad.

Re- imaginamos lo Innovacion a través de mantener una mente abierta ante nuevas ideas
posible y maneras de realizar algunas actividades de manera diferente.

Fuente: Informe de sostenibilidad PwC (2021).

3. Gestiéon humana de PwC - Peru

Este capitulo aborda las politicas y préacticas clave de PwC Perd en la gestiéon de
talento, la retencién de empleados, y su enfoque en la capacitacion continua. Ademas, se
analizara la estructura organizacional y la aplicacion de la cadena de valor de Porter, con el
objetivo de comprender como estos elementos influyen en la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia de sus colaboradores.

3.1. Politicas y practicas

PwC Perl posee mas de 1000 colaboradores y 38 socios; por lo que la empresa se
esmera en combinar los mejores talentos junto con el uso de la tecnologia para poder
ofrecer un mayor valor asociado a altos niveles de calidad y confiabilidad (PwC, 2021). Bajo
esta linea, los mejores talentos que busca la firma es que posea un liderazgo integral tanto
para si mismo como para marcar una diferencia en los demas y generar resultados
auténticos a partir de ello; un postulante que construya relaciones de alto valor y basadas
en la confianza; posea visibn de negocio para tener iniciativa en aportar conocimientos que
ayuden a seguir generando valor a sus clientes y a la organizacién; también, es importante

gue tenga una serie de capacidades técnicas y digitales para poder optimizar procesos
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mientras va incrementando la calidad del servicio; y que sea global e inclusivo, que su
pensamiento y accidn sobrepase fronteras geograficas y culturales para un mejor resultado
(PwC, 2021).

La consultora valora la diversidad de pensamiento y experiencia, porque lo asocia
directamente a un camino mas eficiente a la innovacion; por ende, siempre se trabaja en
equipos comprometidos con el dialogo, el intercambio de ideas y respeto hacia las otras
personas (directamente relacionadas con los valores de la empresa) (PwC, 2021). Bajo esta
misma linea, la empresa se enorgullece de, hasta el 2021, no haber ninguna denuncia por
casos de discriminacion, porque le dan una gran exposicion a su politica de Diversidad e
Inclusién y su Cédigo de Conducta; asimismo, la empresa posee un Comité de Intervencion
frente al Hostigamiento Sexual que resguarda todos los procedimientos requeridos ante
cualquier situacién de su competencia que pueda surgir (PwC, 2021).

En lo que concierne al proceso de atraccion de talento, a nivel mundial para el 2026,
se ha trazado la meta de crear 100,000 nuevos puestos de trabajo enfocados en areas
especificas y criticas para poder seguir con las tendencias del sector: tecnologia, digital,
clima, liderazgo y cambio, construccion de marca y cadena de suministro (PwC, 2021).
Asimismo, es importante enfatizar que la empresa maneja diversas prestaciones y
beneficios que promueven el crecimiento profesional, conciliacion entre el trabajo y la vida
personal de los trabajadores; por ejemplo: entre descuentos y convenios corporativos,
seguros EPS y SCTR, programas y lineas de apoyo para cuidar la salud mental del
empleado, trabajo hibrido, entrega de implementos ergondémicos a los hogares, sesiones de
bienestar, entre muchos otros mas que son compartidos en el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal (PwC, 2021).

La empresa se enfoca en la capacitacion continua del empleado; por lo cual, su
inversion en este proceso es uno de las mas fuertes que poseen: enfatizan el crecimiento
profesional a través del aprendizaje continuo y creacion de oportunidades para proyectar
una linea de carrera a largo plazo (PwC, 2021). Bajo esa misma linea, la Firma presenta un
Programa de Formacion Continua que contiene diversos cursos globales y técnicos que
también pueden ser aprovechados para otras categorias, estd establecido por el area
Learning & Education, el cual monitoria a tiempo real la evolucién del proceso formativo en
la plataforma E-Learning Vantage de cada trabajador para asegurarse la implementacion del
programa (PwC, 2021). No obstante, segun Sanchez (2023), se ha identificado que en las
firmas pertenecientes a las Big Four, entre ellas PwC, EY, KPMG y Deloitte, es comun que
los trabajadores superen la jornada laboral maxima establecida por normativa, que es de 48
horas semanales. Estas practicas de largas horas laborales han generado preocupacion

entre los empleados, quienes a menudo deben cumplir con exigentes plazos y altas
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expectativas de desempefio. Esta sobrecarga puede afectar su calidad de vida y bienestar,
generando fatiga y estrés, lo que podria, a largo plazo, impactar en su satisfaccién laboral.

3.2. Politica de Retencion de los trabajadores

Los indices de rotacion de la empresa y la concentracidén de estos indices expresada
por la edad de los trabajadores se presentan a continuacién en las tablas de abajo. Como
se puede apreciar en la Tabla 10, en los ultimos afios la tasa de rotacion ha ido en aumento
que, a primera vista, no se refleja en un patrén para poder entender qué es lo que lo
ocasiona.

Tabla 10: Evolucién de latasa de rotacion de PwC desde el 2019 hasta el 2021

Tasa de rotacion

2019 2020 2021

26% 23% 27%
Fuente: PwC (2021).
Tabla 11: Tasa de rotacién de PwC a partir de agrupaciones por edad

Por edad 2021

< 30 afos 30 - 50 afios > 50 afos

176 102 6
Fuente: PwC (2021).
Segun se observa en la Tabla 12, en el caso de los administradores, la cantidad de

trabajadores ha disminuido a través de los afios, mientras el nUmero de trabajadores de las
otras categorias han ido en aumento; sin embargo, sus horas formativas del programa
pasaron de 20 horas en el 2020 a 53 horas en el 2022; por lo que, es una de las categorias
gue presentan el mayor porcentaje de incremento de horas de formacién (entre 89% y
160%) (PwC, 2021). También, es importante recalcar que este conteo de horas también se
considera los cursos financiados por la Firma en instituciones externas, asi como las horas
otorgadas de licencia sin goce de haber por temas relacionados con el estudio (PwC, 2021).

Tabla 12: Cantidad de administrativos en la Firma segln género

Profesionales administrativos en PwC Per

2019 2020 2021
F-31 F-18 F-15
M-11 M-7 M-7

Fuente: PwC (2021).
A partir de los indices de rotacion de los Ultimos afios, se estan enfocando en atraer

mejor talento e invirtiendo en el proceso de formacién y desarrollo de sus colaboradores
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clave (PwC, 2021). Ademas, relacionado con el ratio de rotacién, el equipo de reclutamiento
y seleccion empezd a realizar entrevistas de salida a los trabajadores que cesaron por
renuncia a la Firma, con esta informacion, se trabaja y procesa para que sus resultados
sean compartidos con las areas que sean correspondientes por cada caso para que
finalmente puedan analizar la percepcién y motivos que desencadenaron esa salida y, a
partir de ello, empezar a proponer acciones de mejora (PwC, 2021). A partir del proceso de
contraer el indice de rotacion de personal, la Firma particip6é en la encuesta Global People
Survey 2023, en esta encuesta se presentaron las diversas percepciones de los
trabajadores en diversos aspectos de la empresa; por lo que, Orlando Marcheso (Socio
Principal PwC Perl) comparti6 de manera interna los resultados obtenidos de manera
general presentado a continuacién en la Tabla 13.

Tabla 13: Evolutivo de los indices anuales que comparte el area de Comunicacion
Interna

Dimension 2021 2022 2023
indice de Compromiso 86% 89% 92%
Intencion de 82% 84% 86%

Permanencia

Cambio de 75% 78% 83%
Comportamiento

Nota: Esta tabla resume el comunicado interno compartido a los colaboradores de la Firma en el
2023 por correo corporativo por el Socio Principal PwC.

Lo mas resaltante es la mejora que poco a poco esta teniendo en estos Ultimos 3
afos y que se refleja en un indice mayor de compromiso, de intencion de permanencia y de
cambio de comportamiento; sin embargo, al ser una encuesta externa y anénima, no se
logré encontrar la informacion sobre qué consideraban en cada item para obtener los
resultados presentados y tampoco sobre si ha tenido algin impacto dentro de su tasa de

rotacion oficial.

3.3. Cadena de Valor de Porter

En el contexto de esta investigacion, se desarrollard un analisis de la cadena de
valor de Porter aplicado a PwC Pera con el objetivo de identificar como las distintas
actividades primarias y de apoyo dentro de la firma influyen en la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia de sus trabajadores administrativos. Este andlisis es fundamental
para comprender de qué manera las operaciones internas de PwC, desde la gestion de
recursos humanos hasta los servicios de soporte post-venta, contribuyen a crear un entorno

de trabajo que motive y retenga al talento clave.
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Tabla 14: Actividades Primarias

Infraestructura de la
Empresa

PwC Perl cuenta con 1 sede Gnica en Lima - Perl que se encuentra en
la Av. Santo Toribio 143, San Isidro 15073. Dentro de los pisos
habilitados para los colaboradores de la firma se encuentran el piso
46,7 y 8. Cabe mencionar que en el piso 7 y 8 se encuentran las
oficinas de los gerentes y socios de la firma.

Administracion de
Recursos Humanos

- Seleccion: Pwc Perd suele realizar la publicacion de ofertas laborales
por Linkedin y/o Bumeran.

- Capacitacidon constante para realizar tus labores asignadas desde el
primer dia de trabajo.

- Mativacién: PwC Peri ofrece dos instancias de reconocimiento al afio.
La primera es el 'Promotion Day', donde se llevan a cabo los ascensos
del personal. La segunda es la celebracion de fin de afio, en la cual se
premia la fidelidad de los colaboradores con mayor antigliedad en la
firma.

- Desarrollo y oportunidad de linea de carrera para los trabajadores mas
destacados en su area.

- Retencidn de piezas clave en la empresa con miras a fortalecer su
factor diferencial en cuanto a capital humano.

Desarrollo
Tecnolégico

Pwc Per cuenta con un area especializada en la innovacion, la cual
tiene por nombre 'Innovation Lab'. Segan Pwc Perd (2023), 'Nuestra
propuesta de valor busca incrementar el valor agregado oforgado a
nuestros clientes incluyendo tecnologia en nuestros servicios y
apoyarlos en la digitalizacion de sus actividades en sus procesos de
transformacién'.

Compras

PwC Perl se encarga de realizar la adquisicion de diferentes equipos
como mochilas, computadoras, laptops, etc. Inclusive la adquisicion de
programas como Oracle/Power Bif Office 365, para cubrir la necesidad
de sus trabajadores en la firma.
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Tabla 15: Actividades Secundarias

Logistica de Operaciones Logistica de Mercadotecniay Servicio
Entrada Salida ventas
Recepcidn, Realizacion de | Entrega de Participacién por Se brindan
organizacion y auditorias, informes y parte de los gerentes | servicios de
almacenamiento consultorias y | resultados de y socios en eventos | Auditoria
seguro de la otros servicios | servicios a los sectoriales, (Assurance), y
informacién para clientes clientes, campafas Consultoria
financiera y asegurando la publicitarias y (Tax & Legal y
documentos satisfaccién y gestion de la imagen | Advisory)
relacionados de los cumplimiento de | de marca para
clientes los plazos promover los

servicios de PwC -

Perd

PwC Perd cuenta con una infraestructura bien disefiada y distribuida que apoya
tanto el trabajo presencial como el hibrido, contribuyendo significativamente a la satisfaccion
laboral. La asignacion de espacios especificos en varios pisos para distintos niveles de
colaboradores asegura un ambiente de trabajo ordenado y eficiente. Ademas, al
proporcionar herramientas tecnologicas avanzadas a sus empleados, como laptops,
software especializado y acceso a plataformas digitales, la empresa facilita un desempefio
eficaz de sus funciones, ya sea en la oficina o de forma remota. Este enfoque integral no
solo permite una mayor flexibilidad operativa, sino que también responde a las diversas
necesidades del entorno laboral moderno, promoviendo asi un entorno laboral mas
adaptado a las expectativas de los empleados.

Asimismo, el informe de sostenibilidad de PwC Pera (2023) indica que PwC Peru
implementa estrategias de retencidon efectivas para asegurar la permanencia de sus
empleados clave, tales como aumentos salariales competitivos y la financiacion de
programas de educaciéon continua. Estas iniciativas estan dirigidas principalmente a sus
trabajadores mas destacados y esenciales. Aunque estas medidas fortalecen la intencion de
permanencia entre los colaboradores mas valiosos, es importante destacar que no se
aplican de manera uniforme a todos los empleados. Al centrarse en el desarrollo y el
bienestar de su talento mas estratégico, PwC busca fomentar una mayor lealtad y reducir la
rotacion en su equipo clave, creando un entorno que valora a aquellos que son cruciales

para el éxito continuo de la empresa.

37



CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

Se realiz6 una revision de literatura a profundidad sobre la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia, la problematica identificada en una de las Big Four. Asimismo, se
conecto con una de ellas (PricewaterhouseCooper) para poder realizar encuestas y medir la
correlacion entre ambas variables explicadas en los capitulos anteriores. Los datos fueron
analizados utilizando PLS SEM para determinar su correlacion.

1. Enfoque

Para desarrollar una investigacién, se presentan dos enfoques tradicionales: el
cualitativo y el cuantitativo (Herndndez et al., 2010). El enfoque cualitativo se enfoca en
recopilar y analizar datos para empezar un proceso de ideacion para crear preguntas de
investigacion o descubrir nuevos aspectos (Hernandez et al., 2010). Asimismo, el enfoque
cuantitativo parte de una hipotesis que busca validarlo a partir de la recopilacién datos,
medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin de poder establecer patrones de
conducta y poner a prueba teorias (Hernandez et al., 2010). No obstante, se ha tomado
relevancia el enfoque mixto, en el cual basicamente consiste en englobar ambos enfoques
tradicionales (Ponce y Pasco, 2015). Al combinar ambas maneras, se busca contrarrestar
las limitaciones que se tendria si se escogiera uno solo; ademas, aumenta la solidez y se
analiza a mayor profundidad la investigacion (Ponce y Pasco, 2015).

Aunque el enfoque cualitativo puede proporcionar valiosos conocimientos
contextuales y profundizar en la complejidad subjetiva de la satisfaccion laboral, su
naturaleza exploratoria no se ajustd al objetivo principal de esta investigacion, que es la
prueba de hipotesis y la generalizacion de los resultados. En cambio, el enfoque mixto, que
integra ambos enfoques, podria ofrecer una comprensiéon mas completa del fenémeno. Sin
embargo, en este caso especifico, podria introducir complejidades adicionales que no son
necesarias, se reitera, para alcanzar los objetivos particulares de esta investigacion. Por
ende, en la presente investigacion, se ha tomado un enfoque cuantitativo, ya que se ha
trabajado con modelos bien definidos dentro del marco teérico, se busca probar la hipétesis
y el modelo de que existe una relacion entre la satisfaccion laboral e intencion de
permanencia de los trabajadores administrativos de la empresa PwC Peru a través de la
inferencia estadistica (Ponce y Pasco, 2015). Asimismo, se busca medir estos fenémenos
en el mundo real, se parti6 de un problema de investigacién delimitado y concreto y se
buscé generalizar resultados para que este estudio pueda replicarse en unfuturo.

Asimismo, el enfoque cuantitativo también responde a la necesidad de replicabilidad
y generalizacion de los resultados. Al emplear métodos estadisticos para analizar datos
numeéricos y extraer conclusiones a partir de muestras representativas, el estudio facilita la
extrapolacion de los hallazgos a contextos similares en el ambito de firmas de auditoria 'y
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consultoria. Esta capacidad de generalizacion es esencial para que el estudio no solo
genere conocimiento especifico para PwC Perd, sino que también proporcione una base
soélida para investigaciones futuras en el sector y en economias emergentes semejantes. La
precision y el rigor del enfoque cuantitativo aseguran que los resultados sean pertinentes y

Utiles para el desarrollo de estrategias efectivas en la gestién del talento.

2. Alcance

Hernandez et al (2010) explican que dentro de la investigacion cuantitativa puede
ser de cuatro formas: descriptiva, exploratoria, explicativa y correlacional. Estas maneras
son Utiles en base a la naturaleza del fin de la investigacion, porque cada una de ellas
posee distintos procedimientos y objetivos; asimismo, se recalca que no son excluyentes,
entonces pueden utilizarse mas de una (dependiendo de qué mas conviene al documento)
(Ponce y Pasco, 2018). El alcance correlacional busca conocer la relacion o grado de
asociacion entre dos o mas variables o categorias dentro de un contexto determinado
(Hernandez et al., 2010). Este tipo de relacién que hay entre los conceptos pueden ser
directas (cuando van en la misma direccion) o indirectas (cuando van en sentido opuesto)
(Ponce y Pasco, 2018).

El alcance correlacional busca estudiar el comportamiento de la intencién de
permanencia a partir de la presencia de las variables de la satisfaccidn laboral (cuantificar la
fuerza y direccién de esta relacion) y esta medicién de variable provienen de los mismos
participantes (todos trabajadores de PwC Perd). Ademas, se eligié un alcance correlacional
en lugar de un alcance descriptivo, que solo se centra en la caracterizacion de variables sin
explorar sus interrelaciones, o explicativo, que busca establecer relaciones causales (Ponce
y Pasco, 2018). Aunque el alcance descriptivo ofreceria una vision general de la
satisfaccion laboral y la intencion de permanencia, no permitiria examinar como estas
variables se afectan mutuamente. Por otro lado, el alcance explicativo, al intentar identificar
causas Yy efectos, requeriria un disefio mas complejo que excede el objetivo principal de
este estudio, que se enfoca en analizar la relacion entre las variables en un contexto
especifico.

Si bien el enfoque definido ayudara a entender las dinamicas especificas dentro de
la organizacion, es importante reconocer que el alcance correlacional tiene limitaciones,
especialmente en términos de inferir causalidad. Aunque se puede identificar una
asociacion entre variables, no se puede concluir de manera definitiva que una variable
cause cambios en la otra. Este enfoque proporcionarda una base para futuras

investigaciones que puedan explorar relaciones causales con métodos masavanzados.
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3. Disefio metodoldgico

La estrategia de investigacion por la cual se opté es el estudio tipo encuesta, ya que
se buscO conocer las caracteristicas puntuales del fenébmeno a partir de la informacion
recopilada por sujetos de estudio (Ponce y Pasco, 2018). Ademads, las encuestas a
presentar tienen una duracion definida que es menor a 10 (diez) minutos y se presentan
preguntas cerradas dentro del cuestionario (para poder tener mediciones cuantitativas)
(Ponce y Pasco, 2018). Asimismo, se tendra un disefio no experimental, ya que este tipo de
estudio busca que el analisis de este tipo de situaciones no se encuentren afectas o que
haya alguna intencién de intervencion del investigador; entonces, el investigador no
manipula las variables y solo deja que estas se manejan segin su desenvolvimiento o
relacion natural (Hernandez et al., 2010). En este caso, el sujeto de estudio ya era
trabajador administrativo en PwC Lima durante el 2024 y no recibe ningln tipo de
modificacion de beneficios no se incita a ponerlos en situaciones desfavorables que puedan
interferir con su nivel de satisfaccion ni intencién de permanencia preexistente.

Hernandez et al. (2014), presentan dos tipos de disefios no experimentales: los
transversales o los longitudinales. Mientras los transversales describen y analizan la
interrelacion en un momento determinado, los longitudinales recogen y analizan la
informacion durante diversos lapsos de tiempo para poder identificar cambios durante ese
tiempo transcurrido (Ponce y Pasco, 2018). Aunque el disefio transversal tiene la limitacion
inherente de no poder inferir cambios a lo largo del tiempo ni establecer causalidades,
ofrece una visién clara y puntual de la situacion actual sin requerir una compleja recoleccion
de datos a lo largo de varios periodos. El disefio longitudinal, aunque util para identificar
cambios y tendencias a lo largo del tiempo, no es necesario para los objetivos actuales del
estudio. Optar por un disefio transversal permite obtener una visidn especifica vy
concentrada de las variables en el periodo definido, lo cual se ajusta mejor a los objetivos
del estudio, que buscan entender la relacién entre variables en un contexto particular. Este
enfoque proporciona datos relevantes y practicos para desarrollar estrategias basadas en la
situacion actual de PwC Peru.

4. Poblacién y muestra

Este estudio requirio la delimitacion de una poblacion vy, por ende, de una muestra.
Para poder centrarse en un grupo de interés particular, se estuvo trabajando en base a
caracteristicas que vayan de la mano con la investigacion, lo cual permitid que la

informacion recolectada sea relevante para el desarrollo del trabajo (Ponce y Pasco, 2018).

40



4.1.Poblacion

Hernandez et al (2010) explica que la poblacion es un conjunto de personas que van
alineadas con las caracteristicas de contenido, lugar o tiempo, segun lo requiere la
investigacion. Por lo cual, para este estudio, se necesitdé cumplir con el requisito de ser
trabajador del area administrativa de PwC en su sede Lima, Perd. Entonces, como PwC
maneja trabajadores fijos (63.06%) y temporales (36.94%) al 2021, solo se tomaron los de
plazo indeterminado o fijos. Finalmente, la poblacion con respecto a la edad se seleccioné
hasta los 50 afios, porque se concentré la mayor parte de trabajadores administrativos
(PwC, 2021), para sacar el porcentaje de esa edad se hizo una ponderacién de los nimeros
de trabajadores en general y se replic6 en los de plazo indeterminado (96% en mujeres y
93% en hombres). En sintesis, los criterios de seleccidon son los siguientes: trabajadores
administrativos de PwC en su sede en Lima, Perl que estén como minimo 3 afios seguidos
en la empresa y que tengan menos de 51 afios. Dentro de la compaiiia, los que cumplen
estos requerimientos son 670 trabajadores. En la Tabla 16, se muestran los criterios de
exclusion para los sujetos de estudio:

Tabla 16: Embudo delimitando por los trabajadores que son de plazo indeterminado y
gue son menores de 50 afios

Mujeres Hombres Total
2021 621 479 1100
Plazo Indeterminado 370 335 705
P.l. hasta 50 afios 357 313 670

4.2.Muestra

La muestra se entiende como una parte de la poblacion que se selecciona con el fin
de analizarla y, a partir de ella, poder extender los resultados y definir ciertos parametros
(Hernandez et al., 2010). Existen dos tipos de muestra. La primera es la probabilistica, en la
cual los elementos se eligen mediante procedimientos aleatorios, permitiendo que los
resultados obtenidos puedan ser analizados sin necesidad de una seleccion dirigida (Ponce
y Pasco, 2018). La segunda es la muestra no probabilistica o dirigida, que se basa en la
eleccion de casos de acuerdo con los objetivos del estudio, sin buscar que estos
representen estadisticamente a toda la poblacién (Ponce y Pasco, 2018). Como nuestra
poblaciéon es una organizacion especifica (PricewaterhouseCooper) de un lugar especifico
(sede de Lima, Per0), se establecié parametros para poder encontrar el marco muestral
entendera que las muestras recolectadas pueden ser generalizadas a la empresa. Es por

ese motivo que, al realizar un disefio de correlacion, fue determinante usar una muestra
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probabilistica. Para la estimacidén de la muestra se tuvo que realizar un andlisis de potencia
estadistica. Por lo cual, se determiné el uso del programa G*Power (Faul, F., Erdfelder, E.,
Lang, A.-G., & Buchner, A. (2007) para el modelamiento de ecuaciones estructurales.

A lo largo del tiempo, las generaciones cada vez suelen ser menos leales a sus
empresas ya que es mas importante su propia empleabilidad en el mercado laboral y tienen
expectativas mas altas (Baez et al., 2017). Asimismo, ya se habia descrito que el género
puede tener un impacto en la relacion con el tema de rotacion (Zaldivar, 2013). A partir de
este parrafo, se observo que hay ciertas variables de funcion que deben de especificarse
para poder tener un resultado preciso; entonces, estas variables de control se formaron
como estratos seran el género y division de edad (jovenes hasta 30 afios, y mayores hasta
50 afos). Se opté por una muestra estratificada, en otras palabras, se extraen muestras
equivalentes segun el estrato seleccionado para ser mas preciso (Hernandez et al., 2010).
Se delimitd estos estratos como una manera de tener una mejor representatividad y
conseguir la generalizacion de resultados, ya que es parte del objetivo que se busca en este
trabajo. En este caso, fue por género y rango de edad. Para determinar la muestra
necesaria se uso el software llamado G*Power, en el cual se especificé el F tests para una
regresion mdaltiple lineal (Fixed model, R2 deviation from zero). Asimismo, el tipo de poder
de analisis fue a priori, porque se ejecuta antes de estructurar las encuestas. Ademas, se ha
considerado un promedio para el tamafio del efecto a partir de Vecina et. al. del 2009
(0.288).

Es importante destacar que Becerra & Flores (2017) encontraron correlaciones
significativas entre los factores motivacionales (0.737) y los factores higiénicos (0.643) con
la satisfaccion laboral. Estas correlaciones se utilizaron para calcular el tamafio del efecto,
lo que reveldé un valor de 0.5, lo cual sugiere que para alcanzar este tamafio de efecto se
requeririan al menos 56 encuestas. No obstante, con un nimero tan limitado de encuestas,
seria dificil lograr una cantidad suficiente para que el andlisis PLS-SEM sea viable. Por lo
tanto, se habia considerado un p value de 0.05, poder estadistico de 0.99 y seis predictores.
El p value es esa cifra, porque es limite de la significancia; asimismo, el poder estadistico lo
abarcamos en ese grado, para tener el minimo de error (1 pb); finalmente, los seis
predictores salen a partir de las relaciones que van directamente a la variable dependiente
(considerando que la variable demogréafica es un constructo de dos variables). A partir de
los resultados, se necesitaban 104 elementos de muestra para poder realizar este estudio,

asi como se muestra a continuacion:
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Figura 2: Determinacion del tamafio de muestra con G*Power

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses
critical F = 2.19351

0.6 4

0.4 4
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Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero ~

Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given «, power, and effect size v

Input Parameters Output Parameters
Determine == Effect size b.288 Noncentrality parameter X 29.9520000

« err prob 0.05 Critical F 2.1935065

Power (1-B err prob) 0.99 Numerator df 6
Number of predictors 6 Denominator df 97
Total sample size 104

Actual power 0.9900610

Nota: Calculado por G*Power (Faul, F., Erdfelder, E., Lang, A.-G., & Buchner, A. (2007).

Con el objetivo de asegurar la representatividad de los subgrupos dentro de la
poblacion estudiada, se implementé un muestreo estratificado por género y edad. La
poblacion fue dividida en dos estratos principales: mujeres y hombres, y, a su vez, cada uno
se segmentd en dos rangos etarios: personas jévenes (hasta 30 afios) y personas mayores
(hasta 50 afios). En proporcion a la distribucion demografica disponible, se asignaron 55
encuestas a mujeres (53 % de la muestra) y 49 a hombres (47 %), lo que permitié una
cobertura equilibrada y representativa. Como advierten Hair et al. (2017), un tamafo de
muestra insuficiente puede afectar negativamente la capacidad del modelo para identificar
relaciones significativas entre las variables. En el contexto del analisis mediante PLS-SEM,
contar con una muestra adecuada no solo contribuye a la estabilidad y precision de las
estimaciones, sino que ademas incrementa la potencia estadistica del analisis, reduciendo
el riesgo de no detectar efectos reales en los datos. Por esta razon, y con el fin de asegurar
la consistencia de los resultados y evitar la pérdida de constructos relevantes en el modelo,
se decidi6 aumentar el tamafio muestral a 160 encuestas. Finalmente, se logré recolectar
un total de 158 encuestas, cumpliendo con los criterios de estratificacion previamente
establecidos y garantizando una base de datos sdélida para el andlisis estructural.

Inicialmente se habia estimado una tasa de no respuesta del 20 %; sin embargo,
gracias a la implementacion de estrategias de seguimiento (como la visita reiterada a ciertos
puestos administrativos) esta cifra se redujo al 10 %. Se analizaron las caracteristicas de los
no respondedores para detectar posibles sesgos y evaluar su impacto en la validez y
generalizacion de los resultados. Este analisis fue esencial para asegurar la calidad
metodoldgica del estudio. Durante el proceso de recoleccién de datos se presentaron
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algunos desafios, como la resistencia de ciertos segmentos a participar, debido a la reciente
realizacion de una encuesta de satisfaccion organizada por la misma institucién, lo que llevé
a confusiones respecto al objetivo del presente estudio. Estos inconvenientes se abordaron
mediante una explicacion clara sobre la independencia de esta investigacion respecto a la
organizacion, asi como con una adaptacion logistica a los horarios de los participantes,
particularmente aquellos que realizaban teletrabajo. Estos ajustes metodol6gicos
permitieron alcanzar una muestra equilibrada y representativa, fortaleciendo la validez del
proceso de muestreo y la integridad de los datos recopilados.

5. Técnicas de recoleccion de informacion

Dado que el objetivo principal de esta investigacion es medir la magnitud de un
fendmeno social (la satisfaccion laboral) y su relacién con otro fenémeno (la intencién de
permanencia), la encuesta se constituye como la técnica de recoleccion de datos mas
adecuada. Este tipo de instrumento es eficaz para obtener informacion precisa sobre
percepciones, actitudes y opiniones dentro de una poblacion especifica (Martinez, 2002). En
este estudio, la poblacién objetivo esta conformada por empleados administrativos de PwC
Perd, por lo que el uso de una encuesta permite captar un amplio espectro de percepciones
y comportamientos, asegurando asi la representatividad y validez de los resultados. La
aplicacién del instrumento se realizé a través del envio de encuestas via correo electronico
a un total de 198 colaboradores de la firma, considerando una tasa de no respuesta
estimada del 20 % con el fin de alcanzar las 158 respuestas requeridas para cumplir con el
tamafio muestral previamente determinado. El cuestionario utilizado en esta investigacion
se encuentra detallado en el Anexo C. Para la medicion de las respuestas, se empled una
escala de tipo Likert con una puntuacion del 1 al 5, donde 1 representa “completamente en
desacuerdo” y 5 “completamente de acuerdo”. Esta escala es ampliamente utilizada en
investigaciones sociales por su capacidad para captar con precision las percepciones
subjetivas de los encuestados.

Con el objetivo de reforzar la validez del instrumento, se sostuvo una entrevista con
el profesor Rafael Fernandez, especialista en Recursos Humanos, quien reviso el
cuestionario y emitié un informe de opinion (Anexo H). En dicho informe, el profesor validé
la coherencia, claridad y pertinencia de los items en relacién con las variables centrales del
estudio, concluyendo que el instrumento era plenamente apto para ser aplicado en el
contexto organizacional definido. Esta validacion externa aporta mayor solidez metodoldgica
y respaldo académico a la investigacion. Finalmente, las Tablas 17, 18, 19 y 20 presentan la
operacionalizacion de las variables involucradas: factores motivacionales, factores

higiénicos, compromiso de permanencia y sentimientos personales. Para una vision mas
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detallada de la construccion tedrica del instrumento y su coherencia interna, se recomienda

revisar la matriz de consistencia incluida en el Anexo B.

Tabla 17: Operacionalizacion de variables motivacionales

Variable

Concepto

Indicador

Reconocimiento
Laboral

Forma de retroalimentar e indicar a los
empleados que la empresa conoce que han
realizado un buen desempefio

Aprecio y valoracion del
trabajo

Linea de Carrera

Posibilidad de ocupar algunos puestos de
supervision y gerenciales a través del tiempo

Oportunidad de
crecimiento profesional

Responsabilidad

Importancia del trabajo que realiza el colaboradaor
para la empresa

Autonomia y relevancia de
tareas

Logro

Resultado satisfactorio del cumplimiento de
objetivos.

Sensacion de
cumplimiento y realizacién

Trabajo en si
mismao

Variedad en las funciones, el reto que supone y
la libertad para realizarlas.

Grado de realizacion y
sentido de propdsito

Fuente: Gutierrez (2015).

Tabla 18: Operacionalizacion de variables higiénicas

supervisor

supervisor directo

Variable Concepto Indicador
Relaciones Trato recibido por las superiores y comparieros de equipo | Calidad de las
interpersonales relaciones
Salario y Percepcion en cuanto a la remuneracion econémica y Compensacion
beneficios beneficios econémica
Relacion con el | Interaccién y comunicacion entre el empleado y su Nivel de

comunicacion

Condiciones del

Recursos para realizar una labor, asi como cierta

Aspectos fisicos y

trabajo comodidad en el espacio donde ejerce sus funciones. ambientales del
lugar de trabajo
Politica de Percepcidn de seguridad laboral y estabilidad en el Estabilidad laboral
empresa empleo

Fuente: Gutierrez (2015).

Tabla 19: Operacionalizacion de las variables que forman el compromiso de
permanencia alo largo del tiempo

Variable

Concepto

Indicador

Compromiso de
permanencia

Intencion de permanecer trabajando en la
misma organizacion

Mivel de decision de
permanecer en la
organizacion.

Compromisc de
corto plazo

Probabilidad calculada y expresada de
separarse de una organizacion a corto plazo

Deseo de querer seguir
trabajando en la misma
organizacion durante 1 afio
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Tabla 19: Operacionalizacion de las variables que forman el compromiso de
permanencia a lo largo del tiempo (Continuacion)

Variable Concepto Indicador

Compromiso de | Deseo de permanecer en un trabajo en un plazo | Deseo de querer seguir
mediano plazo | no mayor a 2 afios trabajando en la misma
organizacioén durante 2 afios

Compromiso de | Pronéstico de la permanencia en los siguientes | Deseo de querer seguir
largo plazo 50 6 afios trabajando en la misma
organizacién durante 5 afios

Vision de futuro | Reflejo de continuar con la disposicion de Disposicidn de permanecer
enla permanecer en la empresa a futuro a futuro
organizacion

Fuente: Lawler et al. (1979), Lyons, T. (1971) y Langford, P. (2009).

Tabla 20: Operacionalizacion de las variables que forman los sentimientos personales
sobre la permanencia

Variable Concepto Indicador

Preferencia por | Voluntad consciente e intencionada de continuar la | Preferencia de continuar
permanecer relacion laboral con la organizacién a la cual esta trabajando en la

vinculado empresa.
Plan de Idea de continuar en la organizacion sin especificar | Vision del trabajador en
permanencia el tiempo como limitante de cambio en la términos de continuidad

organizacion

Conveniencia | La persona busca estimular su intencién de Autoestimulacién de su
de la permanencia intencién de
permanencia permanencia
Disgusto por Lo opuesto al deseo de rotar a otra empresa Nivel de desinterés de
renunciar rotar a otra empresa

Fuente: Lawler et al. (1979), Lyons, T. (1971) y Langford, P. (2009).
6. Analisis de datos

Para el andlisis de los datos de la muestra, se empled la estadistica inferencial, que
facilita la extrapolacion de resultados a una poblacion mas amplia a partir de una muestra
de datos (Acosta et al., 2014). Esta herramienta es utilizada en negocios e industrias para
analizar datos como ventas, encuestas de satisfaccion y otros indicadores de mercado
(Pacheco et al., 2020). De esta manera, fue de gran utilidad para la investigacion,
permitiendo extraer conclusiones generales sobre los trabajadores administrativos de PwC
a partir de la muestra seleccionada. EI modelamiento de ecuaciones estructurales puede
basarse en dos enfoques: el basado en covarianzas (CB-SEM) y el basado en varianzas
(PLS-SEM). A diferencia de CB-SEM, que es una técnica paramétrica y exige el
cumplimiento de supuestos estrictos como la normalidad de los datos, PLS-SEM es una

técnica de estadistica no paramétrica que permite analizar datos sin estas restricciones, lo
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gue la hace particularmente Gtil cuando se trabaja con escalas ordinales tipo Likert,
comunes en estudios organizacionales (Hair, Matthews, et al., 2017).

La decision metodoldgica de aplicar PLS-SEM en esta investigacion se fundamenta
en dos razones especificas: Primero, el tamafio reducido de la poblacion de trabajadores en
PwC Peru hace que PLS-SEM sea una alternativa mas adecuada que CB-SEM. A
diferencia de CB-SEM, que requiere muestras grandes para producir estimaciones
confiables y vélidas, PLS-SEM es mas flexible y eficaz con tamafios de muestra limitados,
permitiendo obtener resultados significativos incluso con poblaciones mas pequefias (Wold,
1980). Esta flexibilidad es crucial dado que la investigacion busca explorar relaciones
complejas con una muestra relativamente pequefia. Segundo, PLS-SEM es especialmente
atil cuando los datos no cumplen con las estrictas suposiciones de normalidad requeridas
por CB-SEM. En estudios organizacionales, es comun encontrar datos con distribuciones no
normales, y PLS-SEM ofrece una mayor robustez frente a estas irregularidades,
garantizando estimaciones mas precisas (Hair, et al. 2017).

Adicionalmente, se recurrié al uso de andlisis estadisticos no paramétricos, los
cuales resultan especialmente apropiados cuando los datos no cumplen con el supuesto de
normalidad o cuando se trabaja con muestras de tamafo reducido y heterogéneo, como
ocurre en el presente estudio (Gomez et al., 2003). La eleccién de este tipo de analisis se
sustenté en la flexibilidad metodoldgica que ofrecen estas pruebas, permitiendo obtener
resultados consistentes aun en escenarios caracterizados por una alta variabilidad de los
datos. Este enfoque metodoldgico se articula con la aplicacion de PLS-SEM, técnica que
permite el andlisis de modelos complejos y el tratamiento de datos no normales,
contribuyendo a la obtencion de resultados robustos y representativos del contexto
organizacional de PwC Perd. Asimismo, el procedimiento seguido se alineé con los
lineamientos metodoldgicos propuestos por Hair et al. (2017), respetando la secuencia de
evaluacion recomendada para este tipo de modelos. En ese sentido, se opt6 por PLS-SEM
al tratarse de una técnica de modelamiento de ecuaciones estructurales basada en
varianzas que presenta un alto nivel de desarrollo y amplia aceptacion en investigaciones
recientes (Schuberth et al., 2018).

En primer lugar, se verificé la coherencia entre la clasificacion de las variables y el
disefio del cuestionario, transformando las variables numéricas predeterminadas en
variables nominales y ordinales segun fuera necesario para ajustarse al modelo teérico. En
segundo lugar, se evaluaron los modelos de medida de primer, segundo y tercer orden para
garantizar la validez y confiabilidad de las variables latentes dentro del modelo. Como
sefala Crocetta (2020), el uso de constructos de orden superior ha permitido aplicar el PLS-

SEM a modelos méas complejos y avanzados, lo cual es fundamental para captar
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estructuras jerarquicas. Ademas, Crocetta (2020) subraya que la relacién entre constructos
de orden superior e inferior es jerarquica, dado que los constructos superiores (conceptos
generales) dependen de la existencia de sus constructos inferiores (dimensiones). Con base
en esta teoria, se procedié a estimar las variables de los modelos de segundo y tercer orden
con el fin de evaluar adecuadamente las relaciones entre los constructos, lo que permitié
representar constructos generales como satisfaccion laboral a partir de dimensiones
especificas explicadas en el marco teérico y conceptual. Este enfoque permitié avanzar en
la comprobacion de la hipotesis general planteada, asegurando que el analisis captara la
complejidad del fenémeno estudiado de manera adecuada.

En tercer lugar, la fiabilidad de la consistencia interna se midié utilizando el
coeficiente Alfa de Cronbach (aC) y el coeficiente Rho de Joéreskog (pC), ambos
ampliamente aceptados en la literatura para evaluar la consistencia interna de los
constructos. A partir de ello, se establecieron limites especificos para estos coeficientes,
con un rango de entre 0.6 y 0.9, siendo 0.6 el limite inferior (aC) y 0.9 el limite superior (pC)
(Hair et al., 2014). Cuarto, la validez convergente se evalué mediante la varianza media
extraida (AVE), la cual debia ser superior a 0.5 para asegurar que los constructos capturen
mas de la mitad de la varianza de sus indicadores, lo que refuerza la validez de estos. Para
la fiabilidad de los indicadores, se verific6 que las cargas fueran superiores a 0.7, lo que
asegura que cada indicador contribuye significativamente al constructo correspondiente. La
validez discriminante, evaluada a través de la relacion heterotrait-monotrait (HTMT), se
consider6 aceptable si era inferior a 0.85, lo que garantiza que los constructos sean
suficientemente distintos entre si (Benitez et al., 2020).

A diferencia de los métodos estadisticos tradicionales, que comunmente emplean
pruebas como el T de Student o el F de ANOVA para la contrastacion de hipotesis, el
modelo de ecuaciones estructurales basado en minimos cuadrados parciales (PLS-SEM)
utiliza el método de bootstrapping como técnica principal de inferencia (Hair et al., 2017).
Este enfoque consiste en generar multiples muestras aleatorias con reemplazo a partir de
los datos originales, lo que permite estimar empiricamente la confiabilidad de los resultados
del modelo. Es especialmente Util en contextos donde se trabaja con muestras pequefias o
con estructuras de datos complejas, situaciones en las que los métodos paramétricos
tradicionales pueden resultar inadecuados. Segun Horowitz (2019), el bootstrapping ofrece
resultados mas precisos y confiables, ya que mejora significativamente la estimacién de
errores estandar, intervalos de confianza y valores criticos, reduciendo asi los errores
asociados a las pruebas de hipétesis basadas en distribuciones asintoticas.

Esta técnica permite estimar de manera empirica la significancia estadistica de las

relaciones entre constructos, generando intervalos de confianza robustos sin necesidad de
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asumir una distribucién especifica de los datos (Hair et al., 2017). Teniendo en cuenta estas
ventajas, en el presente estudio se verifico la significancia de los coeficientes de trayectoria
mediante bootstrapping, con el objetivo de asegurar que los efectos observados no fueran
producto del azar. Asimismo, se evalud la multicolinealidad estructural mediante el Factor de
Inflaciobn de la Varianza (VIF), cuyos valores fueron inferiores a 5, lo que garantiza la
independencia entre predictores dentro del modelo. Se analizé también el coeficiente de
determinacion (R2), que indica el nivel de explicacion de la varianza de las variables
dependientes, y se calculé el tamafio del efecto (f2) para determinar la magnitud de
influencia de cada variable exdgena sobre las enddgenas. Finalmente, se aplicd el
procedimiento PLS Predict para evaluar la capacidad predictiva del modelo. En conjunto,
estos analisis no solo validan empiricamente los items que conforman los constructos del
modelo, sino que permiten comprender con mayor profundidad las relaciones estructurales
entre ellos, dando asi respuesta al objetivo general de la presente investigacion.

7. Validez y confiabilidad

En esta investigacién se usaron instrumentos previamente validados. Sin embargo,
debido al enfoque metodologico PLS-SEM, fue necesario reevaluar empiricamente los
constructos. Esta validacion, parte del modelo de medida, permitié confirmar su validez y
confiabilidad en el contexto especifico de PwC Perd. Asi se evitd asumir propiedades
tedricas y se garantizé su adecuacién a la muestra y objetivos del estudio.

Para la recoleccion de datos se utiliz6 una encuesta estructurada con escalas tipo
Likert de cinco puntos, donde 1 representa “completamente en desacuerdo” y 5
“completamente de acuerdo”. A fin de asegurar la consistencia y estabilidad de las
mediciones, se llevd a cabo un andlisis de confiabilidad. Segun Quero (2010), la
confiabilidad se refiere a la estabilidad y coherencia de una medida a lo largo del tiempo.
Para evaluar la calidad de los datos obtenidos, se utilizd el coeficiente alfa de Cronbach, un
indicador ampliamente aceptado para medir la fiabilidad de instrumentos psicométricos
basados en escalas tipo Likert (Quero, 2010). Este analisis permitié estimar la calidad de la
muestra y validar la pertinencia del instrumento antes de continuar con el andlisis
estructural. En cuanto a la validez, se empled la validez de contenido, entendida como el
grado en que los items de un instrumento representan adecuadamente el universo de
comportamientos o actitudes que se desea medir (Cohen & Swerdik, 2001).

Para la medicion de la satisfaccion laboral se utilizaron los items del cuestionario
desarrollado por Gutiérrez (2015), el cual se fundamenta en la Teoria de los Dos Factores
de Herzberg. Dicho instrumento cuenta con validez de contenido, respaldada por tres
informes de evaluacion emitidos por expertos en psicologia organizacional e investigacion

en satisfaccion laboral, quienes analizaron la pertinencia, claridad y coherencia de los items.
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La experiencia de estos especialistas garantiza que el cuestionario evalle de manera
adecuada el constructo de satisfaccion laboral.

En cuanto a la confiabilidad del instrumento, Gutiérrez (2015) reporta un coeficiente
alfa de Cronbach de 0,928 para la escala de motivacion basada en la teoria de Herzberg.
Este valor supera el minimo de 0,70 recomendado para considerar una escala como
confiable (Hair et al., 2017), lo que evidencia una alta consistencia interna de las
mediciones. Ademas,, el cuestionario fue disefiado y validado en la regién de Lambayeque,
Perd, lo cual respalda su adecuacion al contexto nacional y refuerza su aplicabilidad al
presente estudio. En esta investigacion, el instrumento fue sometido nuevamente a un
proceso de validacién mediante un modelo de medicién reflexivo en PLS-SEM, evaluandose
las cargas externas de los indicadores, la consistencia interna, la validez convergente a
través del Average Variance Extracted (AVE) y la validez discriminante mediante el criterio
HTMT, con valores inferiores a 0,85. Tal como se detalla en el capitulo 5, los resultados
obtenidos confirman que las escalas utilizadas presentan propiedades psicométricas
adecuadas, lo que respalda la validez del instrumento y permite avanzar con el analisis del
modelo estructural propuesto.

Ficha técnica del Cuestionario de Satisfaccion Laboral

¢ Fuente: Gutiérrez (2015), basado en |la teoria de Herzberg (1959).
e [tems: 11 indicadores agrupado en 2 dimensiones
o Motivacionales
s Logro
= Reconocimiento
m [rabajo ensi
m Responsabilidad
m  Crecimiento y ascenso
o De Higiene
m Politica de la empresa
= Supervisidn
m Relacion con el supervisor
s Condiciones de trabajo
= Salario
m Relaciones interpersonales
e Escala: Likert de 5 puntos (1 = Muy en desacuerdo, 5 = Muy de acuerdo).
¢ Aplicacidn: Se inicid con entrevistas exploratorias que se complementaron con
cuestionarios
o Indicadores de confiabilidad: Alfa de Cronbach de 0,928

e |ndicadores de validez:

o Validez de contenido asegurada mediante opinion de 3 expertos
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Para determinar el instrumento de medicién de la intencidon de permanencia en los
trabajadores, se consideraron dos constructos complementarios que permiten captar de
forma més integral este fendmeno. El primero es el compromiso de permanencia a lo largo
del tiempo, basado en el Cuestionario de Evaluacion Organizacional de Michigan (MOAQ),
disefiado originalmente por Cammann et al. (1979) para medir la intencion de rotacion. No
obstante, esta investigacion adopta una vision inversa de dicho enfoque, entendiendo la
intencién de permanencia como el opuesto tedrico a la intencion de rotacion, siguiendo la
I6gica propuesta por Samroodh et al. (2022). Estos autores adaptaron items del MOAQ para
medir la intencion de permanencia, considerando que factores como la autonomia y el
apoyo organizacional influyen positivamente en esta variable, a través del capital
psicolégico y el equilibrio trabajo-vida.

Desde este enfoque, el instrumento empleado en esta investigacion se construy6 a
partir de estudios previos validados, con el objetivo de captar la disposicién sostenida de los
trabajadores a permanecer en la organizacién, en concordancia con el marco conceptual de
la tesis. Este tipo de compromiso se entiende como una proyeccion temporal que abarca
distintas etapas (corto, mediano y largo plazo), concepto desarrollado por Langford (2009),
guien sostiene que la intencion de permanencia refleja el compromiso proyectado por los
empleados hacia su continuidad en la organizacién. En esta linea, Langford propuso tres
afirmaciones que evaluan explicitamente horizontes temporales, las cuales fueron validadas
por Halid et al. (2024) en contextos educativos, reportando un alfa de Cronbach de 0.89, lo
que evidencia su alta fiabilidad. Ademds, un analisis bibliométrico realizado a partir de la
base de datos Scopus reveld que al menos 40 trabajos han citado el estudio de Langford, lo
que respalda la validez de contenido del instrumento (ver Anexo A).

Con el fin de reforzar la medicién en contextos de alta rotacion como el sector de
consultoria (Gutiérrez, 2017), se incorporaron dos afirmaciones adicionales orientadas a
captar la intencién de permanencia en el corto plazo. Dado que se trata de un constructo
reflectivo, esta adicion es metodoldégicamente vélida siempre que los items conserven
coherencia conceptual con el resto de la dimensién (Hair et al., 2017). Ademas, el uso de
PLS-SEM permite introducir o ajustar indicadores dentro de los constructos sin
comprometer la validez del modelo, lo que permite una mayor flexibilidad analitica en
estudios aplicados. El segundo constructo incorporado es el de sentimientos personales
sobre la permanencia, el cual no representa una proyeccién temporal, sino que refleja el
deseo emocional de continuar en el empleo actual. Esta dimensién esta vinculada al
compromiso afectivo, entendido como el apego emocional del trabajador hacia la
organizacion. Su origen teorico puede rastrearse hasta Lyons (1971), quien destaco la

claridad en el rol laboral como un factor clave para reducir la intencién de salida. Aunque su
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medicion incluyé elementos temporales, su enfoque central giraba en torno a factores
emocionales que fortalecen el deseo de permanencia.

Este componente emocional se expresa claramente en afirmaciones como: 'Prefiero
seguir trabajando en esta empresa si soy completamente libre de elegir', la cual refleja un
compromiso afectivo; 'Planeo trabajar en mi trabajo actual tanto tiempo como sea posible’,
gue vincula afecto y proyeccion futura; o 'Frecuentemente pienso en las oportunidades y
beneficios de continuar en mi trabajo actual’, que evidencia un proceso reflexivo positivo.
Esta ultima esta en linea con Kim et al. (2024), quienes, desde la teoria del intercambio
social, sostienen que las practicas organizacionales responsables fomentan el sentido de
pertenencia, fortaleciendo asi el compromiso emocional. Finalmente, afirmaciones como 'Me
disgustaria dejar este trabajo' expresan un claro rechazo emocional a la salida, lo cual
refuerza esta dimension afectiva. Una revision en la base de datos Scopus (2024) identificd
gue mas de 300 documentos han citado a Lyons (1971), lo que demuestra su relevancia
sostenida en la literatura y respalda la validez de contenido del modelo afectivo que propone
(ver Anexo A). Entre estos estudios, destaca el trabajo de Kim et al. (2024), quienes
aplicaron tres items para medir la intencion de permanencia desde un enfoque emocional,
reportando cargas factoriales superiores a 0.8, un alfa de Cronbach mayor a 0.85 y AVE
superior a 0.60, lo que confirma la fiabilidad y validez de esta dimensiéon en estudios
empiricos recientes.

Los dos constructos seleccionados para medir la intencibn de permanencia se
integran en un solo instrumento debido a su complementariedad tedrica y empirica.
Mientras que el enfoque de Langford (2009) y Halid et al. (2024) se centra en la proyeccién
temporal, Kim et al. (2024) capturan el componente emocional, lo que permite una
evaluacion més completa del fenébmeno. Medir Gnicamente la dimension temporal dejaria
fuera factores clave como el apego afectivo, que incide en la permanencia aun cuando no
existe una planificacion explicita a largo plazo. Por tanto, la combinacion de ambas
dimensiones responde al objetivo general del estudio: analizar la relacién entre la
satisfaccion laboral y la intencion de permanencia desde una perspectivamultifacética.

Dado que el constructo se conforma por dos dimensiones distintas pero
relacionadas, fue necesario emplear una herramienta estadistica adecuada para evaluar
modelos jerarquicos. Por esta razoén, se utilizé el enfoque PLS-SEM (Partial Least Squares
Structural Equation Modeling), recomendado para muestras moderadas, distribuciones no
normales y modelos que integran constructos de segundo orden (Hair et al., 2017). La
validacion del instrumento se llevé a cabo a través de un modelo de medida reflexivo,
evaluando cargas externas, consistencia interna, validez convergente (AVE) y validez

discriminante (HTMT < 0.85). Los resultados, presentados en el capitulo 5, confirmaron que

52



las escalas utilizadas son validas, confiables y metodolégicamente sélidas, lo que permite
avanzar con seguridad al andlisis del modelo estructural.

Ficha técnica del Cuestionario de Intencion de Permanencia

= [Fuente: Halid et al. (2024), Cammann et al. {1979) v Kim et al. (2024).

= Teorias:

Teoria del Intercambio Social (SET) - Blau (1964)

Modelo de Caracteristicas del Trabajo - Hackman y Oldham (1976)

» ltems: 9 indicadores agrupado en 2 dimensiones

= Compromiso de Permanencia a lo Largo del Tiempo
s Compromiso de permanencia: '; Qué tan probable es que contindes
trabajando en esta organizacion? (Adaptada de Lawler)
s Compromiso de corto plazo: "Probablemente seguiré frabajando en
esta organizacion en el proximo ano.' (Adaptada de Lawler)
m Compromise a mediano plazo: 'Es probable que continde
trabajando en esta organizacion dentro de dos anos.’ (Adaptada de
Langford)
s Compromise a largo plazo: 'Me gustaria seguir trabajando en esta
organizacion dentro de cinco afos.' (Adaptada de Langford)
m Vision de Futuro en la Organizacion: 'Puedo ver un futuro para mi
en esta organizacion.’' (Adaptada de Langford)
= Sentimientos Personales sobre la Permanencia

m Preferencia por pertenecer. 'Prefiero seguir frabajando en esta
empresa si soy completamente libre de elegir.’ (Adaptada de Lyons)

m Flan de permanencia: 'Planeo frabajar en mi frabajo actual tanto
tiempo como sea posible.’ (Adaptada de Lyons)

m Conveniencia de la permanencia: 'Frecuentemente pienso en las
oportunidades y beneficics de continuar en mi trabajo actual'
{Adaptada de Cammann)

m Disgusto por renunciar ‘WMe disgustaria dejar este trabajo.’
{Adaptada de Lyons)

» Escala: Likert de 5 punios (1 = Totalmente en desacuerdo, 5 = Tolalmente de

acuerdo).
» Aplicacion: Cuestionarios
» [ndicadores de confiabilidad v validez:

= Halid et al. {2024)
m Alfa de Cronbach: 0.9
m Fiabilidad compuesia: 0.533
m AVE: D823

= Kim et al. (2024)
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m Alfa de Cronbach: 0.87
m Fiabilidad compuesta: 0.92
AVE: 0.74

En la misma linea, el cuestionario original se tradujo al espafiol en base al uso de
Google Translate; sin embargo, se ajustaron algunos términos y expresiones, la cual fue
luego revisada para asegurar coherencia terminologica con el lenguaje organizacional de
PwC. Por otro lado, se realiz6 una prueba piloto, para el proceso de validacion, con una
submuestra de trabajadores administrativos, cuyos comentarios permitieron ajustar items
poco claros o ambiguos. A partir de ello, se analizaron los comentarios y resultados para
identificar y corregir ambigiiedades y falta de claridad en las preguntas. Finalmente, con el
producto adaptado, se administré la muestra de manera presencial para monitorear la

eficacia del cuestionario.

En sintesis, el cuestionario de intencién de permanencia fue construido a partir de un
proceso sistematico de integracion tedrica y empirica, combinando instrumentos y enfoques
previamente validados en la literatura. En primer lugar, se definieron dos dimensiones
complementarias: una racional-temporal, orientada a captar la proyeccién del trabajador de
permanecer en la organizacién en el corto, mediano y largo plazo, basada en adaptaciones
del MOAQ (Cammann et al., 1979) y en los aportes de Langford (2009), validados por Halid
et al. (2024); y una dimensiébn emocional, centrada en los sentimientos personales
asociados a la permanencia, sustentada en los trabajos de Lyons (1971) y desarrollos
recientes como Kim et al. (2024). Posteriormente, se seleccionaron y adaptaron items
coherentes con cada dimension, asegurando consistencia conceptual y pertinencia al
contexto de alta rotacibn del sector consultoria. Finalmente, ambos constructos se
integraron en un modelo jerarquico de segundo orden, evaluado mediante PLS-SEM, lo que
permitié validar la confiabilidad y validez del instrumento en su conjunto. De este modo, el
cuestionario resultante ofrece una medicion integral de la intencibn de permanencia, al
capturar tanto la planificacion temporal de continuidad como el apego emocional del
trabajador hacia la organizacion..

8. Consideraciones éticas

En el marco de esta investigacion, se siguen varios principios éticos fundamentales
para garantizar la integridad y el respeto hacia los participantes. En primer lugar, se les
proporciond una explicacion detallada del propésito de la investigacidon, asegurando que
comprendan el significado de su participacion y los beneficios potenciales que puedan

derivarse de ella, en consonancia con el principio de respeto por los participantes. En
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segundo lugar, se les garantizé que su participacion sea completamente voluntaria y que
tengan pleno derecho a decidir no completar la encuesta, en linea con el principio de
beneficencia y no maleficencia. Por Ultimo, se mantuvo el anonimato de los participantes
con el fin de promover la honestidad en sus respuestas y evitar cualquier influencia externa,
en concordancia con el principio de integridad en la presentacion de resultados y el respeto
por la privacidad de los participantes. En el anexo D, se ha colocado el consentimiento

informado de la encuesta enviada a los participantes.
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CAPITULO 5: RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados siguiendo el procedimiento propuesto
por Hair et al. (2022) para la evaluacién y reporte de modelos jerarquicos en PLS-SEM.
Dado que el modelo incluye constructos de primer, segundo y tercer orden, el analisis se
desarrolla en tres etapas. Primero, se evalia el modelo de medida de primer orden para
validar las dimensiones especificas de cada construccion. Luego, se analiza el modelo de
segundo orden, que agrupa factores como los motivacionales e higiénicos. Finalmente, se
examina el modelo de tercer orden junto con el modelo estructural, permitiendo estimar la
relacion entre la satisfaccion laboral y la intenciébn de permanencia. De esta manera, se
valida progresivamente la confiabilidad y validez de los modelos de medida, desde los
indicadores individuales hasta las relaciones estructurales, asegurando un analisis sélido
gue responda a las hipétesis planteadas.

1. Estadistica Descriptiva

De toda la muestra, 89 fueron mujeres (56%) y 69 hombres (44%), cabe resaltar que
todos los encuestados trabajaban bajo un contrato indefinido y que el 66% estan solteros.
Esta informacion se encuentra en la tabla 21 y la tabla 22.

Tabla 21: Recuento de la muestra por género

Recuento %
Femenino 89 56%
Masculino 69 44%
Total 158 100%

Tabla 22: Recuento de la muestra por estado civil

Recuento %
Soltero 105 66%
Casado 42 27%
Divorciado 9 6%
Viudo 2 1%
Total 158 100%

Asimismo, dentro de la variable demografica que abarca edad y numero de hijos, 99
encuestas fueron respondidas por jovenes (hasta 30 afos) y 59 fueron respondidas por
mayores (hasta 50 afios). Ademas, el 56% no tenia hijos y solo el 3% tenia 4 (maximo de
hijos registrado en la muestra), segun se muestra en la tabla 23 y tabla 24.
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Tabla 23: Recuento de la muestra por edad

Recuento %
Jovenes 99 63%
Mayores 59 37%
Total 158 100%

Tabla 24: Recuento de la muestra por nimero de hijos

Recuento %
0 88 56%
1 24 15%
2 22 14%
3 19 12%
4 5 3%
Total 158 100%

Los encuestados ocupan puestos como asistentes (27 %), analistas (26 %) y
coordinadores (22 %), y gran parte de ellos (77%) tiene entre 2 y 3 afios de antigiedad en
PwC Peru. Esta informacion se detalla en las tablas 25 y 26.

Tabla 25: Recuento de la muestra por puesto laboral

Recuento %
Asistente 42 27%
Analista 41 26%
Coordinador 34 22%
Asociado 17 11%
Auxiliar 15 9%
Gerente 6 4%
Administrativo 1 1%
Socio 1 1%
Jefe 1 1%
Total 158 100%
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Tabla 26: Recuento de la muestra por meses trabajando

Recuento %
1-12 27 17%
13-24 48 30%
25-36 48 30%
37 -48 31 20%
49 - 60 3 2%
61-72 1 1%
Total 158 100%

2. Evaluacién de Modelos de Medida

La evaluacion de los modelos de medida se organiza de manera jerarquica en tres
niveles: primer, segundo y tercer orden. En el modelo de primer orden, se analizan los
factores que componen los constructos Motivacionales, Higiénicos, Compromiso Yy
Sentimientos. En el modelo de segundo orden, se evallan directamente estos constructos.
Finalmente, en el modelo de tercer orden, se examinan los constructos de 'Intencion’, y
‘Satisfaccion’, lo que permite abordar la hipotesis principal y determinar si existe una
relacion entre la intencién de permanencia y satisfaccion laboral.

21 . Evaluacion de Modelo de Primer Orden

El primer modelo, denominado 'Modelo de medida de factor comun', analiza los
siguientes constructos: en cuanto a los factores motivacionales, se incluyen las variables
como reconocimiento, carrera, responsabilidad, logro y trabajo; mientras que en los factores
higiénicos se consideran las variables como relaciones, salario, superior, condiciones de
trabajo y seguridad. Respecto a la intencion de permanencia, se evalian el compromiso y
los sentimientos. Por Ultimo, se incluyeron variables de control determinado como
demograéfica (afios e hijos); y género.

Para llevar a cabo el analisis del modelo, se utiliz6 el software SmartPLS (Ringe,
Wende & Becker, 2022), aplicando la técnica de bootstrapping con 5000 remuestreos, en
linea con las recomendaciones de Hair et al. (2017), con el objetivo de construir un modelo
saturado. Este enfoque permite estimar la precision de los resultados y evaluar la
estabilidad de las estimaciones del modelo. Durante el proceso, se identificaron dos
indicadores que no cumplian con los niveles minimos de confiabilidad exigidos por los
criterios de Hair et al. (2017). En el constructo 'Reconocimiento’, el indicador Rec2 fue
eliminado porque su carga factorial (0.54) no cumplié con el umbral recomendado de 0.7
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(Hair et al., 2017), lo que afectaba la validez convergente del constructo. De manera similar,
en el constructo 'Compromiso’, se eliminé el indicador Per4, debido a que su carga factorial
(0.65) no cumplia con el criterio establecido (ver Tabla 27). Estas eliminaciones fueron
decisiones estratégicas dirigidas a mejorar la calidad del modelo. Tras estas, se procedié
con las siguientes evaluaciones.

Tabla 27: Variables eliminadas del modelo de primer orden

Constructo Indicador Carga Criterio Carga Factorial
Factorial
Reconocimiento Rec 2 0.54 Carga <0.7 Eliminado
Compromiso Per 4 0.65 Carga<0.7 Eliminado

Se verificé la validez convergente del modelo, confirmando que la Varianza
Promedio Extraida (AVE) de todos los constructos superd el umbral minimo de 0.5,
siguiendo las recomendaciones de Fornell y Larcker (1981). Esto asegura que los
constructos explican adecuadamente la variacion de sus indicadores. Ademas, Hair et al.
(2017) sefnalan que la confiabilidad compuesta (rho_c) es el indicador més relevante para
evaluar la consistencia interna de los constructos. En el modelo de medida de primer orden,
todos los constructos superaron el valor minimo aceptable de 0.7, lo que garantiza una alta
consistencia interna. Aunque algunos constructos —como reconocimiento, carrera,
responsabilidad, logro, trabajo, relaciones, salario y sentimientos— no alcanzaron dicho
valor en el alfa de Cronbach (ver Tabla 28), esto no compromete la validez del modelo, ya
gue cumplen con el criterio de confiabilidad compuesta (rho_c). Ademas, el enfoque
principal radica en la construccién de un modelo de segundo orden, donde lo esencial es
capturar relaciones mas amplias entre los constructos. En este sentido, la eliminacion de los
indicadores Rec2 y Per4 fue clave para mejorar la confiabilidad del modelo sin afectar su
capacidad para representar adecuadamente el fenomeno estudiado.

Tabla 28: Evaluacion de confiabilidad y validez convergente

Cronbach’s Alpha Composite reliability Average variance

(rho_c) extracted (AVE)
01. Reconocimiento 0.545 0.815 0.687
02. Carrera 0.585 0.828 0.706
03. Responsabilidad 0.673 0.803 0.505
04. Logro 0.668 0.820 0.603
05. Trabajo 0.492 0.792 0.658
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Tabla 28: Evaluacion de confiabilidad y validez convergente (Continuacién)

07. Relaciones 0.573 0.821 0.697
08. Salario 0.687 0.827 0.615
09. Superior 0.765 0.850 0.588
10. Condiciones 0.770 0.865 0.684
11. Seguridad 0.799 0.862 0.560
14. Compromiso 0.764 0.848 0.585
15. Sentimientos 0.694 0.813 0.525
16. Demogréfica 0.864 0.936 0.879

Para evaluar la validez discriminante (Anexo F), se empled la matriz de ratios
heterotrait-monotrait (HTMT). Se identificd que algunas variables de primer orden superaron
el limite de HTMT (0.85), lo cual indica problemas de redundancia. Se realizaron analisis
adicionales para evaluar si estas variables miden conceptos distintos. La inclusion del
modelo de segundo orden ayuda a reducir este problema al consolidar constructos mas
generales (Hair et al., 2017). Si bien en el modelo de primer orden se observan valores
elevados de HTMT, el constructo de segundo orden agrupa estas dimensiones de manera
coherente, lo que permite capturar un fenébmeno méas amplio sin comprometer la integridad
del modelo.

22. . Evaluacion de Modelo de Segundo Orden

A partir del primer modelo, se estimaron las variables que fueron utilizadas para
desarrollar los modelos de segundo orden: factores motivacionales, factores higiénicos e
intencion de permanencia. Este constructo se realizé a partir de la Teoria de Herzberg de
1959 para proponer los factores motivacionales y los higiénicos. Asimismo, se usoé la
propuesta de Lawler et al. (1979), Lyons T. (1971) y Langford (2009) para establecer los
parametros de las variables de intencion de permanencia.

Por otro lado, se mantienen las variables de control estipuladas en el modelo teérico
como lo son la variable género y constructo demografica (variable edad y variable hijos). Es
importante recordar que el género, al ser constructo nominal, esta definido por un Unico
valor. Entonces no se puede determinar un p valor, en todo caso, su p valor seria 0 (n/a)
porque no hay con qué contrastarlo a comparacion de las variables latentes que se estiman
a través de un modelo de medicién (Hair et al., 2014). Como se observa en la tabla 27, los p

valores de 0.000 sugieren que las relaciones entre indicador y constructo son
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estadisticamente significativas. Asimismo, segun Hair, Hult, et al. (2017), en los modelos de
medicion estructural, los intervalos de confianza proporcionan un rango dentro del cual se
espera que se encuentre el valor verdadero del parametro con un nivel de confianza
especifico, generalmente del 95%. Si el cero no esté incluido en estos intervalos, se puede
concluir que la relacion entre el indicador y el constructo es significativa. Por ende, en el
caso de la Tabla 29, como los valores reportados en las columnas 2.5% y 97.5% no incluyen
el valor cero, esto indica que todas las estimaciones de las cargas factoriales son
estadisticamente significativas. Esta exclusion del valor cero en los limites superior e inferior
de los intervalos de confianza refuerza la precision y estabilidad del modelo de medida.

Tabla 29: Evaluacion de modelo de medida de factor comin de segundo orden

Constructo Indicador Original P Limite Limite
Sample Values inferior superior
2.5% 97.5%
Demogréfica Afios 0.947 0.000 0.915 0.967
Género Género 1.000 n/a 1.000 1.000
Demogréfica Hijos 0.929 0.000 0.893 0.954
Motivacional 01.Reconocimiento 0.851 0.000 0.786 0.897
Motivacional 02. Carrera 0.856 0.000 0.781 0.906
Motivacional 03. Responsabilidad 0.897 0.000 0.829 0.941
Motivacional 04. Logro 0.827 0.000 0.701 0.900
Motivacional 05. Trabajo 0.845 0.000 0.749 0.909
Higiénicos 07. Relaciones 0.830 0.000 0.706 0.904
Higiénicos 08. Salario 0.874 0.000 0.797 0.922
Higiénicos 09. Superior 0.905 0.000 0.844 0.943
Higiénicos 10. Condiciones 0.817 0.000 0.654 0.906
Higiénicos 11. Seguridad 0.883 0.000 0.811 0.931
Compromiso Per 1 0.825 0.000 0.731 0.879
Compromiso Per 2 0.801 0.000 0.730 0.853
Compromiso Per 3 0.779 0.000 0.666 0.848
Compromiso Per 5 0.638 0.000 0.414 0.763
Sentimientos Sent 1 0.849 0.000 0.751 0.900
Sentimientos Sent 2 0.665 0.000 0.521 0.757
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Tabla 29: Evaluacion de modelo de medida de factor comUn de segundo orden
(continuacion)

Constructo Indicador Original P Values Limite Limite
Sample inferior superior

2.5% 97.5%

Sentimientos Sent 3 0.745 0.000 0.662 0.828

Sentimientos Sent 4 0.614 0.000 0.346 0.766

Asimismo, se opt6 por realizar el Método de dos pasos (igualmente usado en el
modelo del primer orden), ya que suele ser el mas recomendado en la literatura, se adapta
a todo tipo de constructo y generalmente esta preestablecido para correr en el Smart PLS.
También, se adapta de manera robusta a la mayoria de las situaciones ya que mejora la
precisién de la estimacion y reduce el problema de la colinealidad (Hair, Hult, et al., 2017).
Asimismo, como la satisfaccion no es una variable latente que posee indicadores, se tuvo
gue eliminar dentro del proceso de saturacion para este orden.

Tabla 30: Modelo de segundo orden

Cronbach’s Alpha Composite reliability Average variance
(rho_c) extracted (AVE)
Compromiso 0.764 0.848 0.5584
Sentimientos 0.694 0.813 0.524
Demografica 0.864 0.936 0.879
Higiénicos 0914 0.935 0.744
Motivacional 0.908 0.932 0.732

Para medir la fiabilidad, se us6 igualmente: Alfa de Cronbach (aC), Rho de Jéreskog
(pC) y AVE (Hair, et al., 2017). En este estudio, los resultados mostraron que casi todos los
constructos tenian un Alfa de Cronbach superior a 0.7, lo que indica que los items que
componen estos constructos son internamente consistentes y fiables. Sin embargo, se
encontré una excepcion: el Alfa de Cronbach para uno de los constructos (sentimientos) fue
ligeramente inferior a lo solicitado con un valor de 0.694. Si bien esta por debajo de lo
recomendado por la literatura (Hair, et al., 2017), este valor aun se encuentra relativamente
cerca del limite inferior de 0.7. En las fases iniciales del desarrollo de escalas, como en este
caso, un Alfa de Cronbach ligeramente inferior puede ser aceptable bajo ciertas
condiciones. Por ejemplo, si es que mantiene una base tedrica sélida y las relaciones
empiricas con otras variables, la utilidad del constructo puede justificarse (Hair, et al., 2017).

Asimismo, se utilizaron otras métricas como el Rho de Jéreskog (pC) y el Average Variance
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Extracted (AVE), que confirmaron la validez convergente y la consistencia interna de los
constructos.
Tabla 31: Matriz HTMT - Modelo 2

14. 15. Demografica | Género | Higiénicos | Motivacio
Compromiso | Sentimientos nal

14.

Compromiso

15. 1.055

Sentimientos

Demografica 0.396 0.417

Género 0.106 0.145 0.017

Higiénicos 0.779 0.846 0.397 0.110

Motivacional 0.848 0.799 0.386 0.063 0.886

La evaluacion de la validez discriminante en este estudio se llevé a cabo utilizando la
Matriz HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio), como se muestra en la Tabla 31. Este indicador
es ampliamente reconocido en la literatura por su capacidad para detectar problemas en la
discriminacion entre constructos relacionados (Benitez et al., 2020). A pesar de que la
mayoria de los constructos estan dentro de los limites aceptables, se identificaron dos
problemas especificos en lo que concierne a la validez discriminante. La primera, el valor
HTMT entre la variable de sentimientos y la variable de compromiso fue de 1.055, lo que
supera el umbral recomendado de 0.85 e indica una posible falta de validez discriminante.
Esto indica que estas dos dimensiones podrian estar midiendo aspectos que estan
suficientemente relacionados, lo que podria sugerir cierta falta de discriminacién entre ellas.

En la segunda, el valor HTMT entre la variable motivacional e higiénicos fue 0.886.
Esto podria indicar que las dimensiones de estos factores estdn mas interrelacionadas de lo
que se esperaria idealmente. No obstante, es importante destacar que, segun Herzberg
(1959), ambas variables forman parte fundamental de la estructura de la Satisfaccion
Laboral. De manera complementaria, estudios como los de Lawler et al. (1979), Lyons
(1971) y Langford (2009) han sefialado que ciertas variables vinculadas al compromiso y los
sentimientos son determinantes para explicar la intenciéon de permanencia. Por esta razoén,
el modelo propuesto adopta una estructura jerarquica que permite la coexistencia de un
grado de relacion entre estas dimensiones sin comprometer la validez general del modelo.
En este enfoque, los constructos de segundo nivel se integran para formar los constructos

principales del modelo. Entonces el modelo de tercer orden, la Satisfaccién Laboral y la
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Intencién de Permanencia se consideran constructos principales que se forman a partir de
las variables definidas en el modelo de segundo orden.

En resumen, el modelo de medida es fiable, especialmente en los constructos
Demografica, Higiénicos y Motivacional, que muestran buenos niveles de consistencia
interna, fiabilidad compuesta y validez convergente. Si bien, se detectaron problemas dentro
de la validez convergente, la estructura jerarquica del modelo respalda la capacidad del
constructo de tercer orden para capturar las relaciones entre dimensiones relacionadas
(HTMT de 1.055 y 0.886).

23 . Evaluacion de Modelo de Tercer Orden

El modelo de medida de tercer orden permite representar como los indicadores de
factores motivacionales e higiénicos contribuyen a formar el constructo de la satisfaccion
laboral. Segun Herzberg (1959) ambos factores trabajan de manera independiente como
dimensiones causales que contribuyen a la satisfaccion laboral. De la misma manera, se
representan como las variables no se reflejan al constructo de la intencién de permanencia.
Segun Lawler et al. (1979), Lyons, T. (1971) y Langford, P. (2009), la intencion de
permanencia es causada o formada a partir del compromiso de permanencia a lo largo del
tiempo y los sentimientos personales sobre la permanencia. Por estas razones, es que no
puede utilizarse un modelo reflexivo a comparacion de las anteriores secciones, porque las
variables (del modelo del segundo orden) representan causalidad y no consecuencia del
constructo determinado.

En este contexto, se incluye la intencion de permanencia para analizar como la
Satisfaccién Laboral, como constructo general, influye en la intencién de los empleados de
permanecer en la empresa. Los resultados de la Tabla 32 describen las relaciones entre
constructos e indicadores dentro del modelo estadistico, evaluando la colinealidad mediante
el Factor de Inflacién de la Varianza (VIF). Todos los constructos estan relacionados con sus
respectivos indicadores, mostrando un VIF menor a 3 (Becker et al., 2015). Esto indica que
no existen problemas significativos de colinealidad, lo que respalda la calidad de estas
relaciones dentro del modelo. No obstante, los factores higiénicos y motivacionales son los
gue llegan a alcanzar un VIF de 2.931, un poco mas elevado que los de compromiso y
sentimientos que son de 2.424. Entonces, las estimaciones son estables y no llegan a estar
influidas por redundancia entre indicadores, fortaleciendo la calidad del modelo.

Adicionalmente, el andlisis de los pesos estimados muestra que los constructos
poseen una relacion positiva y moderada con los indicadores. Compromiso y Sentimientos
contribuyen (0.621 y 0.441 respectivamente) al constructo de intencién de permanencia.
Asimismo, los pesos de los factores motivacionales (0.524) e higiénicos (0.526) indican una

contribucién moderada y positiva, lo cual es tedricamente consistente con la idea de que
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ambos tipos de factores son fundamentales para la formacion de la Satisfaccion Laboral.
Los valores p de los constructos son menores a 0.05, lo que sugiere que los efectos
observados son estadisticamente significativos. Los intervalos de confianza para los
estimadores no incluyen el valor 0, lo que refuerza la validez estadistica de los resultados.

En lo que respecta a las cargas, reflejan la intensidad de la relacion y su contribucion
al modelo global. Los resultados muestran que todas las relaciones evaluadas son
moderadas y estadisticamente significativas. Asimismo, sus intervalos de confianza se
muestran consistentes al no incluir el 0. En general, las relaciones analizadas en el modelo
de tercer orden formativo son robustas y relevantes. Las cargas y pesos altos y
significativos confirman la validez teérica y estadistica del modelo, respaldando su
capacidad para explicar las relaciones entre los constructos evaluados. Esto refuerza la
confianza en la estructura conceptual propuesta y en los resultados obtenidos.

La hipétesis H2 que propone que los factores motivacionales determinan la
satisfaccion laboral poseen un peso de 0.524, con un valor p = 0.012, menor al umbral de
significancia de 0.05. El intervalo de confianza (2.5% = 0.043, 97.5% = 0.854) no incluye el
valor 0, confirmando una relacién positiva y significativa entre los factores motivacionales y
la Satisfacciéon Laboral. Asimismo, la hipétesis H3 estipula que los factores higiénicos
determinan la satisfaccion laboral presentan un peso de 0.526, con un valor p = 0.008. El
intervalo de confianza (2.5% = 0.183, 97.5% = 0.962) refuerza esta relacion, indicando que

los factores higiénicos también contribuyen de manera significativa al constructo general.

Para la hipétesis H4, se determin6 que el peso estimado es 0.621, con un valor p

0.000, indicando una fuerte significancia estadistica. El intervalo de confianza (2.5%
0.417, 97.5% = 0.839) respalda esta hipoétesis, mostrando que el compromiso es un
determinante relevante de la intencion de permanencia. Finalmente, la hipo6tesis H5 tiene
resultados sobre su peso de 0.441, con un valor p = 0.000. El intervalo de confianza (2.5% =
0.205, 97.5% = 0.642) confirma una relacion significativa y positiva entre los sentimientos
personales y la intencién de permanencia.

Los resultados de este estudio demuestran que, en un entorno altamente exigente
como el de PwC Perq, los factores higiénicos desempefian un papel fundamental en la
percepcion de satisfaccion laboral. Investigaciones previas, como las de Mahmood &
Tajuddin (2024), Lee et al. (2022) y Nurcahyo et al. (2024), indican que la influencia de estos
factores varia segun el contexto organizacional y la percepcién de los empleados. En este
caso, la estabilidad laboral y la compensacion econdmica emergen como elementos clave
gue impactan directamente en la intencién de permanencia, un hallazgo particularmente
relevante en el sector de consultoria, donde el dinamismo y la alta rotacion de personal son

caracteristicas predominantes (PwC, 2021).
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Estos hallazgos no contradicen la teoria bifactorial de Herzberg (1959), sino que la
complementan con evidencia reciente que demuestra la relacién positiva entre factores
higiénicos y satisfaccion laboral en diversos contextos organizacionales. Esto sugiere que
los trabajadores administrativos de PwC valoran especialmente aspectos como la seguridad
y el salario (factores higiénicos), sin dejar de considerar como relevantes la posibilidad de
asumir responsabilidades, crecer profesionalmente y disfrutar de su trabajo diario (factores
motivacionales). Ademas, estudios como el de Bhatt et al. (2022) han sefialado que la
influencia de los factores higiénicos puede variar segun el contexto y el grupo etario, lo que
refuerza la necesidad de considerar las particularidades del sector de consultoria al
interpretar estos resultados.

No obstante, la importancia de los factores higiénicos no implica un desinterés por
los factores motivacionales, sino que sugiere la existencia de una base minima de
condiciones necesarias tal cual lo justifica Mahmood y Tajuddin (2024) en su investigacion.
En este sentido, garantizar estabilidad y una retribucion competitiva no solo reduce la
insatisfaccion, sino que sienta las bases para que los trabajadores se sientan valorados y
puedan desarrollar un sentido de pertenencia con la organizacion. De esta manera, el
modelo propuesto permite comprender la interaccién entre ambos tipos de factores y su

impacto en la satisfaccién laboral e intencion de permanencia dentro de PwC Peru.
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Tabla 32: Evaluacion de modelo de medida de factor comudn de tercer orden

Constructo Indicador Colinealidad Peso Carga

VIF Original P Limite Limite Original P Limite Limite

sample values inferior superior sample values inferior superior

(0) 2.50% 97.50% O) 2.50% 97.50%
Compromiso Intencién 2.424 0.621 0.000 0.417 0.839 0.959 0.000 0.901 0.991
Sentimientos Intencién 2.424 0.441 0.000 0.205 0.642 0.917 0.000 0.804 0.968
Higiénicos Satisfaccion 2.931 0.526 0.008 0.183 0.962 0.952 0.000 0.796 0.999
Motivacionales Satisfaccion 2.931 0.524 0.012 0.043 0.854 0.952 0.000 0.838 0.993
Género Género 1.000 1.000 n/a 1.000 1.000 1.000 n/a 1.000 1.000
Demogréfico Demogréfico 1.000 1.000 n/a 1.000 1.000 1.000 n/a 1.000 1.000
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3. Evaluacion del modelo estructural

Una vez verificada la calidad de los modelos de medida para la aplicacion de SEM-
PLS, es importante medir la colinealidad. Esta puede distorsionar los coeficientes, lo cual
disminuye la confiabilidad de los resultados del modelo (Hair, Risher, et al., 2019). En el
presente estudio, se determind que no existe colinealidad entre los predictores del modelo
propuesto, dado que los valores de VIF son inferiores a 3 (Becker et al., 2015).

En el modelo estructural, la intencion de permanencia muestra una significancia
estadistica (p-valor < 0.001) después de aplicar el método de bootstrapping con 5000
remuestreos (Hair, Black, et al., 2019). En contraste, las variables demograficas y de género
no presentan significancia estadistica. No obstante, esto no representa un inconveniente, ya
gue, en el contexto del modelo utilizado, estas variables se consideran como variables de
control.

Ademas de analizar la significancia, la evaluacion del modelo estructural debe
considerar su precision y capacidad predictiva (Hair, Hult, et al., 2017). Estos parametros
son esenciales porque reflejan qué tan bien el modelo explica los resultados (Shmueli et al.,
2019). El indicador méas importante para medir esta precision es el coeficiente de
determinacion (R2), el cual evalla la capacidad explicativa del modelo al analizar las
relaciones entre las variables observadas y las variables latentes (Shmueli et al., 2019).
Segun Chin (1998b, p. 323), se consideran importantes los niveles de R2 de 0.67,
moderados los de 0.33, y débiles los de 0.19. En este estudio, se evidencia en la tabla 26
un R2 de 0.60, lo que indica un nivel de correlacion moderado-alto, logrando explicar el 60%
de la variable 'Intencion de permanencia’.

Por otro lado, en la técnica PLS-SEM es fundamental evaluar el impacto del
constructo exdgeno sobre el enddgeno. Para ello, se emplea el tamafio del efecto f2 (Hair,
Hult, et al., 2017). Este indicador se interpreta segun los criterios establecidos por Cohen
(1988, p. 413), donde un valor de f2 = 0.02 se considera un efecto pequefio, f2 = 0.15 un
efecto moderado, y f2 = 0.35 un efecto grande. Para el presente estudio, el resultado se
evidencia en la Tabla 33, en donde se tiene un f2 de 1,12, lo cual se encuentra muy por
encima del minimo esperado para ser considerado como 'efecto grande' y sugiere que la
satisfaccion laboral es un predictor clave de la intencion de los empleados de permanecer
en la empresa.

Con respecto a las variables de control, segun Hair et al. (2017), su inclusion es
fundamental para garantizar que las relaciones observadas entre los constructos clave no
estén influenciadas por factores externos. En este caso, las variables demogréficas y de
género, presentan un f2 de 0.018 y 0.008, respectivamente; es decir, el impacto resulta

estar catalogado como 'pequefio’ dentro de lo comentado por Cohen (1988, p. 413). Por lo
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tanto, al ser efectos muy bajos, estos resultados no comprometen los hallazgos centrales
del estudio, confirmando que la relacién principal entre las variables de interés sigue siendo
robusta y no esta afectada de manera significativa por estas variables de control. Esto, a su
vez, garantiza que las conclusiones del estudio se mantienen validas.

Finalmente, para la hipétesis principal (H1), se determiné que el peso estimado es
0.726, con valor p = 0.000, indicando una fuerte significancia estadistica. El intervalo de
confianza (2.5% = 0.552, 97.5% = 0.844) respalda esta hip6tesis, mostrando que la
satisfaccion laboral se correlaciona con la intencion de permanencia.

Tabla 33: Evaluacion del Modelo Estructural

Relevancia y Significancia Capacidad
Colinealidad Explicativa
(VIF)
Original P 25% | 97.5% R2 F2
Sample values

Demografica/ Intencion 0.092 0.102 | 0.014 | 0.210 1.153 0.018
Género / Intencidn 0.112 0.264 | 0.079 | 0.323 1.008 0.595 | 0.008
Satisfaccién / Intencién 0.726 0.000 | 0.552 | 0.844 1.162 1.121

Figura 3: Sintesis de Hipotesis

H1: La satisfaccidén laboral se correlaciona con la intencién de permanencia.

La satisfaccion laboral se relaciona positivamente con la intencion de
permanencia (pf = 0.726; p = 0.000).

H2: Los factores motivacionales determinan la satisfacciéon laboral de los
colaboradores de PwC Per(

H3: Los factores higiénicos determinan la satisfaccion laboral de los
colaboradores de PwC Per(

Tanto los factores motivacionales (B = 0.524; p = 0.012) como los
higiénicos (B = 0.526; p = 0.008) influyen de manera significativa en la
satisfaccion laboral.

H4: El compromiso de permanencia a lo largo del tiempo determina la intencion
de permanencia.

H5: Los sentimientos personales sobre la permanencia determinan la intencion
de permanencia.

H4 y H5: El compromiso (B = 0.621) y los sentimientos personales (B =

0.441) explican de forma significativa la intencion de permanencia.
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4. Capacidad predictiva del modelo

El PLSPredict evalla la capacidad predictiva del modelo al comparar los valores
predichos con los observados fuera de la muestra, lo que permite determinar qué tan
precisas son las predicciones del modelo PLS-SEM (Hair, Risher, et al., 2019). Asimismo,
los constructos con valores de Q2 mayores a 0.50 se consideran de alta relevancia
predictiva, aquellos entre 0.25 y 0.50 tienen relevancia moderada, y los que estan entre 0 y
0.25 tienen baja relevancia (Hair, Risher, et al., 2019). En este estudio, a partir de la
aplicacion de Q2 Predict con PLSPredict, se obtuvo un Q2 de 0.53 para la variable
‘Compromiso’ y de 0.47 para la variable 'Sentimientos’, lo que sugiere una alta capacidad
predictiva. Por otro lado, se obtuvo un Q2 de 0.51 para la variable 'Higiénicos' y de 0.48 para
la variable 'Motivacionales'’, lo que sugiere de igual manera una alta capacidad predictiva.
Esto indica que el modelo es eficaz en la prevision de los valores relacionados con estos
constructos, lo cual fortalece la validez y utilidad del modelo en el contexto del estudio.

Siguiendo las directrices de Shmueli et al. (2019), los resultados en la Tabla 34
muestran que las variables 'Compromiso’, 'Sentimientos', 'Higiénicos' y 'Motivacionales'
tienen un MAE (Error Absoluto Medio) y un RMSE (Raiz del Error Cuadratico Medio)
menores cuando se utiliza el modelo PLS-SEM en comparacién con el modelo de
ecuaciones lineales simples (LM). Las diferencias mas notables muestran que el RMSE de
0.694 para 'Compromiso’ en PLS-SEM es un 1.14% menor que el de 0.702 en LM, y que el
MAE de 0.567 para 'Sentimientos' en PLS-SEM es un 2.58% menor que el de 0.582 en LM.
Esto indica que PLS-SEM tiene una mejor capacidad predictiva al reducir los errores en la
estimacion de estas variables, lo que demuestra que ofrece resultados mas precisos y
confiables que el enfoque de ecuaciones lineales simples.

Tabla 34: Evaluacion de la Capacidad Predictiva del Modelo

Q? Predict PLS - PLS - LM_RMSE LM_MAE
SEM_RMSE SEM_MAE

Compromiso 0.525 0.694 0.514 0.702 0.526
Sentimientos 0.470 0.734 0.667 0.743 0.582
Higiénicos 0.515 0.683 0.524 0.707 0.539
Motivacionales 0.480 0.697 0.556 0.726 0.586

5. Andlisis de Importanciay Desempefio

En este estudio, se ha realizado el analisis sobre el modelo saturado, lo que implica
evaluar la importancia de las variables latentes y sus componentes. Este enfoque permite

identificar las areas clave en las que PwC Peru debe concentrar sus esfuerzos para mejorar
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la intencién de permanencia de sus colaboradores. Para este analisis, se ha empleado el
Mapa de Importancia y Rendimiento (IPMA), una técnica que permite evaluar tanto la
importancia de las variables latentes como el desempefio de las variables indicadoras a
través de los coeficientes de trayectoria (Ringle & Sarstedt, 2016).

Siguiendo el procedimiento de Hair et al. (2019), se elaboraron las Tablas 35, 36 y
37 para analizar la Importancia y Desempefio (IPMA). Los resultados se presentan
graficamente en las Figuras 4 y 5, donde se muestran los promedios de importancia y
desempefio tanto de los constructos como de sus indicadores. Asimismo, Hair et al. (2019)
seflalan que los constructos ubicados en el cuadrante inferior derecho del modelo
representan el mayor potencial de mejora en términos de desempefio, seguidos por los
cuadrantes superior derecho, inferior izquierdo vy, finalmente, superior izquierdo (p. 118). En
el andlisis del modelo de segundo orden se examinan los constructos Compromiso y
Sentimientos. En el caso del Compromiso, los resultados muestran que los factores
motivacionales presentan una mayor influencia en comparacién con los factores higiénicos,
con un 46% frente a un 27%, respectivamente.

Dentro de los factores motivacionales, la variable con mayor peso es la
responsabilidad, con un 11,7%, seguida por la linea de carrera (10,9%) y el trabajo en si
mismo (10,8%). De acuerdo con Sayes (2017), la responsabilidad se vincula con la
relevancia y el impacto del trabajo del colaborador dentro de la organizacion. Por su parte,
la linea de carrera hace referencia a las oportunidades de crecimiento y ascenso a
posiciones de mayor jerarquia a lo largo del tiempo (Candia et al., 2017). Finalmente, el
trabajo en si mismo se asocia con la diversidad de tareas, el nivel de desafio que estas
implican y la autonomia para ejecutarlas (Sayes, 2017).

Por otro lado, en 'Sentimientos', los factores higiénicos son considerablemente mas
importantes que los motivacionales, con un 48% frente a un 22%. Este resultado se atribuye
principalmente a las variables 'Seguridad' y 'Salario', que muestran niveles de efecto del
12% y 11.8%, respectivamente. Mas (2005) explica que la seguridad se relaciona con las
normas que la organizacién establece para regular el entorno de trabajo; y Gitman y
McDaniel (2001) definen el salario como la compensacion econdémica y los beneficios
adicionales que recibe un empleado. No obstante, la variable 'Logro' termina siendo la de
menor importancia, con un efecto de 4,7%. Para Sanchez (2018), el logro viene a ser aquel
resultado satisfactorio habiendo realizado el cumplimiento de objetivos. En cuanto al
desempefio de ambos constructos, tanto los factores higiénicos como los motivacionales
muestran niveles altos similares, alcanzando un 80%. Esto se debe principalmente a las
variables 'Relaciones’ y 'Condiciones’, las cuales tuvieron un rendimiento de 80% y 84%

respectivamente. Segun Sayes (2017), las relaciones vienen a ser el trato recibido con los
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superiores, asi como las relaciones con sus comparfieros. Asimismo, Segun Sayes (2017),
las condiciones vienen a ser los recursos para realizar una labor, asi como cierta comodidad
en el espacio donde ejerce sus funciones.

Sin embargo, se identifican las variables 'Linea de Carrera' (75%), 'Reconocimiento’
(76%), y 'Relacién con el Superior' (77%) como aquellas con mayor oportunidad de mejora.
Candia, et al. (2017) describen la linea de carrera como la posibilidad de acceder a puestos
mayores con el tiempo. Gitman y McDaniel (2001) sefialan que el reconocimiento laboral es
la manera en que la empresa retroalimenta positivamente a los empleados por su buen
desempefio. Finalmente, Mas (2005) destaca que la relacion con el superior se refiere a la
calidad de la interaccion y comunicacion entre el empleado y su supervisor directo.

Tabla 35: Importancia-Desempefio

Constructo Variable Importancia Desempefio
Sentimientos Demogréfica 0.08 25.06
Género 0.13 55.03
Higiénico 0.48 80.12
Motivacional 0.22 77.52
Compromiso Demografica 0.09 25.04
Género 0.09 55.89
Higiénico 0.27 80.05
Motivacional 0.46 77.46

72



Figura 4: Mapas de importancia - desempefio (IPMA) de segundo orden
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Tabla 36: Constructos de segundo orden

Sentimientos Compromiso
Variable Importancia Desempefio Importancia Desempefio
Afos 0.045 32.03 0.053 32.50
Género 0.129 56.32 0.092 57.36
Hijos 0.039 22.94 0.046 22.72
Reconocimiento 0.051 76.36 0.107 76.53
Linea de Carrera 0.052 75.90 0.109 75.12
Responsabilidad 0.056 78.04 0.117 77.51
Logro 0.047 78.69 0.097 78.68
Trabajo 0.052 78.74 0.108 78.55
Relaciones 0.106 80.67 0.061 80.12
Salario 0.118 79.08 0.066 79.76
Superior 0.112 77.35 0.064 77.12
Condiciones 0.098 83.04 0.056 84.65
Seguridad 0.120 79.45 0.069 79.68

En cuanto al modelo de tercer orden, resultan minimamente mas importantes los
factores higiénicos que los motivacionales (38.4% vs 37.9%), ademas que presentan niveles
similares en cuanto a rendimiento (79.8% vs 79.1%).

Por lo tanto, en PwC Peru, una firma reconocida por su cultura de alta exigencia y
excelencia operativa, los trabajadores administrativos otorgan un gran valor tanto a los
factores que garantizan estabilidad, como el salario y las condiciones laborales, como a
aquellos que promueven el desarrollo profesional. Los resultados de este estudio son
especialmente reveladores, ya que demuestran que una alta valoracion de los factores
higiénicos no implica un desinterés por los motivacionales. Por el contrario, reflejan que los
profesionales esperan contar con una base sélida de condiciones esenciales que les brinde
seguridad y bienestar, sobre la cual puedan construir una experiencia laboral estimulante,
desafiante y alineada con sus expectativas de crecimiento y desarrollo. Esta informacion
propone un ajuste en las declaraciones de Herzberg (1959) sobre qué significa cada factor.
No obstante. estudios actuales como las de Mahmood y Tajuddin (2024) y Nurcahyo et al.
(2024) se basaron en misma teoria pero sus resultados reflejaron que la influencia de cada

varia segun el contexto en el que se desarrollaban la muestra.
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Tabla 37: Constructos de tercer orden

Variables Importancia Desempefio
Afios 0.05 32.03
Género 0.12 56.33
Hijos 0.05 22.94
Higiénicos 0.38 79.79
Motivacional 0.38 79.13

Figura 5: Mapa de importancia - desempefio (IPMA) de tercer orden
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CAPITULO 6: ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo, se analiza en detalle dos aspectos clave: la satisfaccion
laboral y la intencion de permanencia. A través de la comparacion de los hallazgos
obtenidos con el marco tedrico y contextual, se busca identificar diferencias significativas y
reflexionar sobre los resultados alcanzados. Este analisis permite una comprension mas
profunda de cdmo estos factores se interrelacionan y su impacto en laorganizacion.

1. Satisfaccion Laboral

Los resultados evidencian que, en el presente estudio, los factores higiénicos
presentan una importancia ligeramente mayor que los factores motivacionales (38,4% frente
a 37,9%). Esta diferencia se explica principalmente por el comportamiento del constructo
Sentimientos, en el cual los factores higiénicos alcanzan una mayor relevancia relativa
(48%) en comparacion con los factores motivacionales (22%). En particular, las dimensiones
de Seguridad y Salario concentran los mayores niveles de efecto, con 12% y 11,8%,
respectivamente, lo que sugiere que estos factores desempefian un rol determinante en la
percepcion de insatisfaccion laboral.

Estos hallazgos no contradicen la Teoria de los Dos Factores de Herzberg (1959),
sino que la confirman desde la l6gica de la insatisfaccién. De acuerdo con dicha teoria, los
factores higiénicos no generan satisfaccion por si mismos; sin embargo, cuando no son
adecuadamente atendidos, producen insatisfaccion, lo cual puede influir negativamente en
la intencién de permanencia de los trabajadores. En esta linea, Becerra y Flores (2017)
sefialan que, si bien los factores motivacionales impulsan la satisfaccion laboral, los factores
higiénicos son fundamentales para evitar la insatisfaccion y garantizar un nivel minimo de
bienestar en el trabajo.

Una posible explicaciéon del mayor peso de los factores higiénicos en este estudio se
encuentra en el contexto econdémico actual. Segin Moody’s (2023), el pais atraviesa un
periodo de desaceleracion econdmica, lo que podria estar llevando a los trabajadores a
priorizar variables como el salario, debido a su impacto directo en la estabilidad financiera.
Este hallazgo se refuerza con el informe de sostenibilidad de PwC Pera (2023), el cual
destaca que la firma cuenta con politicas de retencion orientadas principalmente a su
personal clave, mediante salarios competitivos y programas de educacion continua. En este
sentido, resulta relevante considerar que el 53% de los encuestados ocupa cargos de
coordinador, gerente, jefe o socio, lo que explica una mayor valoracion del salario como
componente esencial de su bienestar y permanencia en la organizacion.

Asimismo, la relevancia de la dimension Seguridad puede comprenderse a partir de
las politicas organizacionales implementadas por PwC. La firma destaca no haber
registrado denuncias por discriminacion, gracias a la aplicacion de su politica de Diversidad
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e Inclusion y su Cédigo de Conducta, asi como a la existencia de un Comité de Intervencion
frente al Hostigamiento Sexual (PwC, 2021). De acuerdo con Mas (2005), la seguridad
laboral se vincula directamente con las normas, procedimientos y mecanismos que regulan
el entorno de trabajo, lo cual refuerza la percepcién de estabilidad y proteccion del
trabajador.

No obstante, esta preocupacion por la seguridad también puede explicarse por
factores externos al ambito interno de la organizacion. Segin Sanchez (2023), trabajadores
de firmas pertenecientes a las Big Four han manifestado inquietudes respecto al
incumplimiento de la normativa laboral sobre la jornada maxima de 48 horas semanales, lo
gue genera percepciones de sobrecarga laboral e incertidumbre. En este contexto, el
respeto por las normas laborales se convierte en un elemento clave para preservar un
entorno de trabajo justo y estable, y su ausencia puede incrementar la percepcion de
inseguridad, afectando negativamente la intencién de permanencia de los trabajadores

Asimismo, dentro del constructo 'Sentimientos', la variable 'Logro' resulta ser la de
menor importancia, con un impacto del 4,7%. Este hallazgo contrasta con lo sefialado por
Sanchez et al. (2018), quienes afirman que alcanzar los objetivos laborales es un factor
clave para que los trabajadores decidan permanecer en la empresa. Una posible explicacién
de esta discrepancia puede encontrarse en el sector laboral analizado por Sanchez et al.
(2018), enfocado en la industria de restaurantes y en empresas de menor tamafio, en
contraste con el presente estudio, que se centra en trabajadores administrativos de PwC
Perl, una de las principales firmas de consultoria y auditoria a nivel nacional e internacional
(PwC, 2021). Ademas, el cuestionario de Sanchez et al. (2018) incluye solo un enunciado
relacionado con el 'Logro’, que establece: 'Porque es el tipo de trabajo que elegi para
alcanzar ciertos objetivos importantes'. Esto difiere de la metodologia empleada en el
presente estudio, donde se formularon tres preguntas para abarcar de manera integral la
definicion de esta variable y obtener respuestas mas precisas.

Por otro lado, en el constructo 'Compromiso’, se evidencia que los factores
motivacionales poseen mayor relevancia que los factores higiénicos, con un 46% frente a un
27%. Dentro de estos, la variable mas destacada es la 'responsabilidad’, con un 11,7%,
seguida por 'trabajo en si mismo', que alcanza un 10,8%. Estos resultados difieren de los
hallazgos de Cortina (2016) y Sanchez et al. (2018), en los que no se mencionan dichas
variables. Una posible explicacion para esta diferencia radica en que PwC Perd se
caracteriza por otorgar un alto nivel de responsabilidad a sus colaboradores. Esto se debe a
gue la firma opera en tres principales lineas de negocio: Assurance, Tax & Legal y Advisory,
cada una de ellas enfocada en distintos segmentos de clientes (PwC, 2021). Esta estructura

brinda a los empleados la oportunidad de participar en diferentes areas del negocio,
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asumiendo mayores niveles de responsabilidad en cuanto a funciones. Como resultado, las
variables ‘'responsabilidad’ y ‘'trabajo en si mismo' adquieren mayor relevancia en el
constructo 'Compromiso'.

En cuanto al desempefio (rendimiento) de las variables que componen los factores
motivacionales e higiénicos, se identific6 que 'Relaciones' y 'Condiciones' fueron las que
presentaron un mayor rendimiento, con un efecto del 80% y 84%, respectivamente. El
hallazgo relativo a la variable 'Condiciones' guarda gran similitud con los resultados
obtenidos en el estudio de Candia et al. (2017), donde se sefiala que aspectos relacionados
con la infraestructura, tales como la limpieza, iluminacién, ventilacién, y factores fisicos
vinculados a la seguridad y salud ocupacional, son los que reportaron un mayor nivel de
desempefio. Esto se explica por el enfoque del estudio de Candia et al. (2018), centrado en
una empresa minera, donde estos elementos resultan fundamentales e indispensables para
las actividades que realizan los trabajadores diariamente. En el caso de PwC Perd,
pertenece al sector consultoria (PwC, 2021); no obstante, ello no resulta ser un motivo para
gue la empresa no haya invertido recursos en aspectos clave como la distribucion del
espacio fisico de trabajo, los recursos necesarios para el desempefio laboral y las
condiciones de limpieza y salud. Estos factores contindan siendo prioritarios, lo que explica
el alto rendimiento observado en estas variables.

Por otro lado, en lo que respecta a la variable 'Relaciones’, los resultados obtenidos
difieren del estudio realizado por Candia et al. (2017), donde no se considera esta variable
como uno de los factores de mejor desempefio. Una posible explicacion para esta diferencia
puede encontrarse en el buen ambiente laboral que experimentan los empleados de PwC
Perl. Segun el informe de Great Place to Work (2023), el 88% de los colaboradores afirma
que PwC Peru es un excelente lugar para trabajar, en contraste con el 57% reportado en
empresas promedio del mismo sector. Este nivel superior de satisfaccion esta directamente
relacionado con uno de los indicadores fundamentales en esta evaluacion: la calidad de las
relaciones interpersonales dentro del entorno laboral, especialmente con los compafieros de
trabajo, lo cual termina influyendo positivamente en que se perciba a las relaciones
interpersonales como un factor de buen desempefio dentro de la firma.

Por dltimo, 'Linea de Carrera' (75%), 'Reconocimiento’ (76%) y 'Relacion con el
Superior' (77%) son las que presentan una mayor oportunidad de mejora. Este hallazgo esta
parcialmente alineado con lo sefialado en el estudio realizado por Candia et al. (2017),
guienes encontraron que tanto la linea de carrera como la supervisién son aspectos clave a
considerar al disefiar un plan de mejora organizacional, ademas de que estas areas de
oportunidad podrian contribuir significativamente a la satisfaccion y retencion del personal.

En este punto, es importante destacar que 'Linea de Carrera' ha mostrado el menor
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rendimiento entre todas las variables evaluadas en esta investigacion. Esto se puede
explicar a partir de que segun PwC Pert (2021), esta variable esta orientada a los
empleados clave y esta respaldada por aumentos salariales y programas de educacion
continua, como se menciond previamente. No obstante, este enfoque podria estar
afectando y, a su vez, excluyendo a los empleados en puestos jerarquicos inferiores, como
auxiliares, asistentes o analistas, quienes podrian percibir una falta de oportunidades de
desarrollo profesional. Como resultado, es posible que muchos de ellos opten por buscar
opciones de ascenso en otras empresas luego de haber adquirido experiencia vy
conocimientos valiosos durante su tiempo en la firma.

De igual manera, la variable 'Relacién con el Superior' se alinea con los hallazgos
del estudio de Candia et al. (2017) y representan una oportunidad de mejora. Una posible
explicacién de esta situacién radica en que, segun el informe de sostenibilidad de PwC
(2021), la firma cuenta con mas de 1000 empleados activos, distribuidos en diversos niveles
jerarquicos, que van desde practicantes hasta socios. En la practica, esta estructura
jerarquica implica que los supervisores tienen bajo su responsabilidad a un gran nimero de
colaboradores, lo que puede dificultar la comunicacion efectiva con los niveles mas bajos de
la organizacion. Esta falta de interaccion directa entre los superiores y los empleados de
rangos inferiores podria ser la causa de la percepcion de una comunicacién insuficiente con
los superiores.

En contraste con el estudio de Candia et al. (2017), donde el 'Reconocimiento’ no se
identifica como una variable de bajo desempefio, en el presente analisis si se observa esta
tendencia. Una posible explicacion radica en que PwC Perl realiza actividades de
reconocimiento solo dos veces al afio. La primera se lleva a cabo al finalizar el Afio Fiscal
(FY) en junio, durante el evento denominado 'Promotion Day', en el que se realizan los
ascensos del personal en las oficinas de San Isidro, Santo Toribio. La segunda ocasion es
en la ceremonia de afio nuevo, donde se entregan premios por fidelidad a los empleados
con mayor antigledad. No obstante, este enfoque podria no ser suficiente al compararse
con otras empresas de tamafio similar a nivel nacional, lo que podria generar la percepcién
de gue la firma no cuenta con una politica de reconocimiento completa.

2. Intencién de permanencia

La literatura existente sobre la intencibn de permanencia tiende a ofrecer
definiciones amplias sin destacar las variables especificas que la componen. Estudios como
los de Lawler et al. (1979), Lyons (1971) y Langford (2009) han sido fundamentales para
desarrollar instrumentos de medicibn como cuestionarios, pero carecen de una
jerarquizacion clara de las variables mas influyentes. Esta falta de priorizacion ha dejado un

vacio en la comprensioén de los factores mas determinantes en la retencién de talento. En el
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contexto de PwC Per(, nuestro estudio identific6 un conjunto de variables criticas para los
diversos constructos. Estas variables han sido organizadas por su importancia, basandonos
en las cargas factoriales obtenidas, lo que proporciona una visibn mas precisa de los
aspectos que contribuyen al deseo de los empleados de continuar en la empresa.

PwC Peru es parte del sector de consultoria y auditoria, un sector conocido por su
alta exigencia laboral y la necesidad de mantener un personal altamente calificado y
comprometido. En este entorno, las demandas laborales suelen ser elevadas, y la rotacion
de personal es un riesgo constante (Salazar et al., 2017). Por esta razon, el compromiso de
permanencia emerge como una variable critica (O = 0.825), ya que un alto nivel de
compromiso es esencial para retener a los talentos clave en una industria tan competitiva.

La segunda variable mas relevante fue el compromiso de corto plazo (O = 0.801),
seguido por el compromiso de mediano plazo (O = 0.779). Esto sugiere que los empleados
en PwC Peru consideran particularmente las decisiones de permanencia con una mayor
proximidad de tiempo como un fuerte predictor del compromiso general. Esto implica que la
satisfaccion inmediata y la percepcion de estabilidad a corto plazo son esenciales para
asegurar su retencién, ya que estas son percibidas como mas alcanzables y directamente
relacionadas con su desempefio inmediato. Esto es comprensible en un entorno donde las
oportunidades de movilidad y la alta rotacion son frecuentes, y donde los empleados
pueden estar siempre evaluando otras opciones en un mercado laboral dinamico.

Finalmente, la visién de futuro en la organizaciéon (O = 0.638) fue la variable con
menor carga factorial dentro de este constructo. Esta variable hace referencia a la
expectativa que tienen los empleados de continuar trabajando en la misma empresa en el
futuro. Guerrero (2019) destaca que esta variable es fundamental para fortalecer el
compromiso y la intencién de permanencia, al generar una percepcion positiva sobre las
oportunidades futuras dentro de la organizacion. No obstante, la visibn de futuro esta
influenciada por multiples factores, como la seguridad laboral, el desarrollo profesional y las
oportunidades de crecimiento. Asimismo, considerando la alta tasa de rotacion en PwC
(2021), se podria llegar a considerar que los empleados si valoran la experiencia y los
recursos que PwC ofrece, pero muchos no ven un futuro a largo plazo en la empresa debido
al agotamiento, la presion laboral y como la dinAmica laboral compromete su bienestar. Esto
sugiere que, aunque importante, los empleados pueden retenerse a proyectarse a largo
plazo por ser menos tangibles o seguros; por lo cual, se enfocan en el corto y mediano
plazo.

El andlisis de las variables relacionadas con el compromiso de permanencia muestra
una relacion significativa entre este constructo y los factores motivacionales en los

empleados de PwC Peru. En linea con la teoria de Herzberg (1959). Estos factores incluyen
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el reconocimiento, la carrera, la responsabilidad, el logro y el trabajo en si, son
fundamentales para la satisfaccion laboral y, en consecuencia, para el compromiso a largo
plazo. Asimismo, el compromiso de permanencia implica la intencién del empleado de
continuar en una organizacién por un periodo prolongado. Hyde et al. (2016) destacan que
este compromiso esta vinculado a la alineacion de los objetivos personales con los de la
organizacion, lo cual depende en gran medida de los factores motivacionales que el entorno
laboral ofrece. Entonces, cuando los empleados sienten que sus logros son valorados, con
responsabilidades significativas y con oportunidades de desarrollo es mas probable que
desarrollen un fuerte compromiso de permanencia (Cruz & Vilalta, 2020).

PwC Peru ofrece altas expectativas de desarrollo profesional y oportunidades de
avance dentro de la firma, pero también exige un rendimiento alto y excelentes resultados
(2021); por lo cual, puede llevar a que los empleados evalien constantemente si estos
factores motivacionales compensan el esfuerzo requerido. Ademas, la idea de que el
compromiso de permanencia dentro de una empresa esta estrechamente relacionado con el
manejo de los factores motivacionales se alinea con la propuesta de Caudron (1997), quien
argumenta que los empleados prefieren empleos que les ofrezcan reconocimiento,
satisfaccion y recompensas externas, aunque estudios como el de Esparza & Segovia
(2019) se enfocan en un periodo de mediano plazo, hasta dos afios. Ademas, se refuerza la
idea de Lee y Mowday (1987) de que la falta de responsabilidad, importancia y variedad en
las labores afecta directamente las decisiones de permanencia a corto plazo.

Un punto adicional es que se descubrié que el compromiso de largo plazo (definido
en un periodo de 5 a 6 afios, segun Hyde et al., 2016) no formaba parte del constructo
mencionado anteriormente. Inicialmente, se pens6 que esto se debia a que la mayoria de
los encuestados (63% del total) eran jovenes, y su vision a largo plazo podria ser méas volatil
(Calderén et al., 2023). Sin embargo, esta idea no se sostuvo, ya que el constructo
demografico, donde la edad era una de las variables, no resulté estadisticamente
significativo (0.099) como variable de control dentro del modelo. Esto sugiere que la
propuesta de Guerreo (2019), que indica que la intencidbn de permanencia estd mas
relacionada con la disposicion de continuar en la empresa sin establecer un limite de
tiempo, tiene mas relevancia para los trabajadores de PwC que fijar un horizonte temporal
especifico. Ademas, una parte podria entenderse porque la cultura laboral en las Big Four,
donde los empleados, especialmente los joévenes, tienden a ver su paso por estas
organizaciones como una fase de aprendizaje y desarrollo profesional intenso, en lugar de
un compromiso a largo plazo.

El andlisis de los sentimientos personales sobre la permanencia revela que la

variable mas importante de en este constructo es la preferencia por permanecer con una
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carga factorial de 0.849. Esta variable se definié como la voluntad consciente e intencionada
de los empleados de continuar su relacion laboral con la organizacién segin Mobley, Horner
y Hollingsworth (1978). Por lo cual, los empleados valoran un entorno laboral que fomente la
comodidad, el apoyo y la satisfaccion personal. Asimismo, la fuerte carga de esta variable
sugiere que, cuando los empleados sienten que PwC responde a sus necesidades
emocionales (respaldo) y profesionales (desarrollo), estin mas comprometidos con su
permanencia. Asimismo, los colaboradores de PwC no solo evalitan el ambiente y
condiciones laborales desde una perspectiva emocional, sino también pragmatica. Esto
debido a que la conveniencia de la permanencia (con una carga factorial de 0.745) se
refiere a la tendencia de los empleados a comparar su situacion actual con alternativas
externas, evaluando qué tan conveniente es seguir en la empresa en funcién de las
oportunidades disponibles.

La naturaleza de esta variable adopta un enfoque mas estratégico y racional. En
este sentido, PWC no solo ofrece un entorno positivo y competitivo, sino que su reputacion
de marca y relevancia tanto a nivel nacional como internacional representan una ventaja
competitiva que los colaboradores valoran. Asi, los empleados administrativos pueden
tomar la decisiébn de permanecer en la empresa, reconociendo el valor agregado que PwC
ofrece en comparacion con otras organizaciones menos conocidas o posicionadas en el
mercado. En resumen, los resultados destacan que los empleados de PwC Pera valoran
altamente un entorno laboral que les proporcione estabilidad, seguridad y un ambiente de
trabajo positivo. Y, la preferencia por permanecer, la variable con mayor carga en este
constructo sugiere que cuando los empleados se sienten comodos y bien apoyados en su
entorno de trabajo, estan méas dispuestos a seguir comprometidos con la organizacion. La
conveniencia de la permanencia refuerza esta idea, indicando que los empleados
consideran factores pragmaticos y planificados cuando deciden si permanecer o no en la
empresa.

El plan de permanencia posee una carga de 0-665. Esto sugiere que muchos
empleados de PwC estan abiertos a la posibilidad de permanecer en la organizacion
siempre que las condiciones sigan siendo favorables. Este enfoque mas flexible y abierto
sobre el futuro laboral es comun en el sector consultoria, donde los empleados valoran el
desarrollo profesional continuo y las oportunidades que surgen en el camino (Talledo, 2023).
Se podria llegar a pensar que, si bien cada persona define las condiciones que mas le
sumen, nuestros resultados arrojan que los trabajadores de PwC Per( se enfocardn en
oportunidades de desarrollo y avance.

Por otro lado, el disgusto por renunciar se relaciona con la aversién a los costos y

riesgos asociados con el cambio de empleo, lo que refuerza la idea de que un entorno
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laboral satisfactorio y seguro es clave para mantener a los empleados comprometidos. En
PwC Peru, estos hallazgos sugieren que para fomentar la intencion de permanencia, es
crucial no solo enfocarse en el desarrollo de politicas de reconocimiento y crecimiento
profesional, sino también en asegurar que los factores higiénicos estén plenamente
satisfechos. Este enfoque es consistente con estudios previos, como el de Mobley, Horner y
Hollingsworth (1978), que plantean que la decision de los empleados de continuar en una
organizacion esta estrechamente relacionada con una cultura organizacional positiva y la
oferta de beneficios atractivos. De manera similar, Bustamante et al. (2017) sefialan que,
aunque existe una satisfaccion general con las condiciones laborales actuales, cualquier
descontento no abordado podria llevar a una mayor rotacion de personal.

Tormo y Osca (2011) plantean que las personas solo se involucran en planes si
tienen una visién clara de su carrera. No obstante, nuestros resultados reflejan que los
trabajadores de PwC Peru tienen a la organizacion dentro de su plan profesional debido a
los beneficios y al clima organizacional positivo y contribuyente a su bienestar. En un
entorno econdémico incierto y en la era post-pandemia (Moody, 2023), los empleados
pueden priorizar la estabilidad y el bienestar ofrecidos por sus empleadores sobre una
planificacion profesional a largo plazo estricta. Finalmente, Cortina (2016) argumenta que
los estimulos para la intencién de permanencia estan ligados a estrategias organizacionales
de incentivos y programas de desarrollo profesional que motivan a los empleados a
quedarse. Sin embargo, nuestros hallazgos sugieren que, en PwC Perd, mas que los
programas de desarrollo profesional o la linea de carrera, es crucial mejorar el clima laboral
y las condiciones de trabajo para incrementar los sentimientos personales sobre la

permanencia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El propédsito central de esta investigacion fue establecer la relacion entre la
satisfaccion laboral y la intencion de permanencia de los trabajadores administrativos de
PwC Peru en el afio 2024. Para ello, se plante6 como objetivo identificar las teorias clave
gue explican esta relacion. Con respecto a la satisfaccion laboral, entre las mas relevantes,
se destaco la teoria de la motivacion de Herzberg, conocida como la teoria de los dos
factores. Esta teoria distingue entre factores de higiene, que se refieren a las condiciones
laborales y el entorno proporcionado por la empresa, y factores motivacionales, que se
asocian con la percepcion del individuo sobre su rol y el significado de su trabajo dentro de
la organizacion. Con respecto a la intencién de permanencia, no existe una teoria per se
sobre este constructo. Sin embargo, Lawler et al. (1979), Lyons, T. (1971) y Langford, P.
(2009) nos presentan diversas variables que, en ese estudio, se tomaron como base para
desarrollar dos puntos de referencia a trabajar como desglose: Compromiso de
permanencia a lo largo del tiempo y Sentimientos personales sobre lapermanencia.

Con el objetivo de identificar cual es el contexto organizacional actual de PwC Perq,
se logré identificar que la organizacion forma parte de una red global de las Big Four
presente en 156 paises y cuenta con mas de 1,000 empleados, en su sede de Lima, Perd,
enfocados en ofrecer servicios de auditoria, impuestos y consultoria empresarial. Asimismo,
destaca por integrar talento humano con tecnologia avanzada y por su Programa de
Formacién Continua, que brinda cursos globales y técnicos para el desarrollo profesional.
Sin embargo, enfrenta desafios asociados a altas cargas laborales y plazos exigentes que
impactan en el bienestar y satisfaccion de sus colaboradores. Para ello, cuenta con una
politica de retencién, la cual se centra en los empleados méas destacados, ofreciendo
aumentos salariales competitivos y financiamiento de programas educativos. No obstante,
esta politica deja fuera a otros trabajadores, quienes a menudo perciben una falta de
oportunidades y optan por dejar la organizacion. Este enfoque plantea la necesidad de
ampliar las estrategias de retencién para generar un entorno laboral mas inclusivo y
sostenible, que promueva el compromiso y reduzca la rotacion.

Con el objetivo de identificar las variables que influyen en la satisfaccion laboral de
los trabajadores administrativos de PwC Per( en 2024, los resultados evidencian que los
factores higiénicos, en particular la seguridad y el salario, desempefian un rol determinante.
En especifico, la dimension Seguridad explica el 12% de la variabilidad de la satisfaccion
laboral, mientras que la Remuneracion contribuye con un 11,8%. Estos resultados no

contradicen la teoria de Herzberg (1959), sino que la confirman desde la perspectiva de la
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insatisfaccion, dado que la ausencia o insuficiencia de los factores higiénicos genera
insatisfaccion y afecta negativamente la percepcion del trabajo.

En este sentido, si bien Herzberg plantea que los factores motivacionales —como el
reconocimiento y las oportunidades de desarrollo profesional— son los que impulsan la
satisfaccion, los hallazgos del presente estudio sugieren que, en el contexto actual, los
factores higiénicos adquieren mayor relevancia como condiciones minimas necesarias para
evitar la insatisfacciéon. Por ello, PwC Per( debe priorizar el aseguramiento de condiciones
laborales estables y una remuneracion competitiva como base para fortalecer la satisfaccion
laboral. Sobre esta base, los factores motivacionales pueden desplegarse de manera mas
efectiva, contribuyendo al fortalecimiento de la intencién de permanencia y al desarrollo de
un entorno laboral mas comprometido.

En la misma linea, se identific6 que las variables Relaciones y Condiciones
alcanzaron los mayores niveles de rendimiento, con impactos del 80% vy 849%,
respectivamente. Esto evidencia que PwC Pera asigna recursos de manera eficiente a
aspectos clave, como la distribucion adecuada del espacio fisico, la provision de
herramientas necesarias para un desempefio 6ptimo y el mantenimiento de condiciones de
limpieza y salud. Ademas, refleja un compromiso sostenido por fomentar un entorno laboral
gue promueva la comunicacion y colaboracién entre los colaboradores. Estos resultados
implican que PwC Peru debe continuar priorizando la consolidacién y mejora constante de
estas areas, ya que constituyen un valor agregado esencial para sus trabajadores.
Garantizar estos estandares no solo contribuye a mantener un ambiente laboral saludable,
sino que también refuerza la confianza de los empleados y fortalece su compromiso y
sentido de pertenencia hacia la organizacion.

Con el objetivo de identificar las variables clave que determinan la intencion de
permanencia en PwC Perl en 2024, se encontr6 que el compromiso de permanencia a lo
largo del tiempo es el mas influyente, con un peso significativo (O = 0.621) y una carga
elevada. (O = 0.959), seguido de los sentimientos personales sobre la permanencia, que
muestran un peso moderado (O = 0.441) pero con una carga robusta (O = 0,917). También,
se detectd que los factores higiénicos dentro del compromiso de permanencia destacan por
su alto rendimiento (80%), influyendo principalmente en el compromiso a corto plazo. Si
bien, estas declaraciones refutaron lo plasmado por la Teoria de los dos Factores; sin
embargo, Mahmood & Tajuddin (2024) concretan en su estudio que algunos factores
higiénicos influyen directamente en la satisfaccion laboral de la muestra (principalmente el
salario y los beneficios). En la misma linea, Lee et al. (2022) quienes comparten que tanto
los factores de motivacion como los de higiene influyen positivamente en la satisfaccion

laboral en las 9 industrias estudiadas.Por lo cual, la influencia de estos factores varia segun
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el contexto organizacional y la percepcién de los empleados, mas aun en un entorno
exigente como el sector de consultoria y auditoria.

No obstante, el compromiso a largo plazo (Hyde et al., 2016) no se incluy6 en el
constructo de intencion de permanencia, y la variable edad no fue significativa (O = 0,099).
Esto respalda lo sefialado por Guerrero (2019), quien afirma que la intencion de
permanencia esta mas vinculada a la disposiciéon general de continuar en la empresa. En
este sentido, los jovenes suelen percibir su paso por las Big Four como una etapa de
aprendizaje mas que como un compromiso prolongado.

Los sentimientos personales sobre la permanencia muestran un rendimiento del
80.12%, influenciado principalmente por los factores higiénicos. Este impacto se refleja en
su peso como la variable mas significativa (0.849), reflejando la relevancia de un entorno
laboral que proporciona estabilidad, apoyo y comodidad. De manera similar, variables como
la conveniencia de la permanencia (0.745) y el plan de permanencia (0.665) también
muestran una influencia notable. Estos hallazgos sugieren una actitud estratégica y flexible
por parte de los empleados, quienes estan dispuestos a permanecer en la empresa siempre
gue las condiciones laborales sigan siendo favorables, valorando especialmente las
oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional que ofrece PwC. En conjunto, los
resultados enfatizan que los trabajadores priorizan un entorno que combina estabilidad
emocional con posibilidades de avance profesional.

Finalmente, se planted el objetivo de proponer un modelo teérico que relacione la
intencion de permanencia con la satisfaccion laboral. Durante el desarrollo del Modelo de
primer nivel, se eliminaron dos variables para poder cumplir con la significancia estadistica,
supuestos de fiabilidad (mayores a 0.7) y validez convergente. El Modelo de segundo nivel
mostrd buenos niveles de consistencia interna, fiabilidad compuesta y validez convergente.
Cuando los constructos pasaron al Modelo de tercer nivel, tuvieron que explicar las
variables latentes principales; Satisfaccion Laboral y la Intencién de Permanencia. Todos los
constructos tuvieron una colinealidad aceptable (max. VIF= 2.931). En términos de pesos y
cargas, poseen una relacion positiva y moderada (min. Original sample (O)= 0.441),
significancia estadistica (max. P value= 0.012), e intervalos de confianza consistentes al no
incluir el 0.

El andlisis estructural confirma que la Satisfaccion laboral es el predictor dominante
de la Intencién de permanencia, con efectos significativos y relevantes (Original sample=
0.726). Esta variacion positiva es significativa entre ambas variables. Este resultado indica
gue, a medida que aumenta la satisfaccion en el entorno laboral, también lo hace la
intencién de los empleados de mantenerse en la empresa. Este hallazgo refuerza la

relevancia de crear ambientes de trabajo que promuevan el bienestar del personal, lo que
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puede traducirse en una menor rotacién y un mayor compromiso organizacional. Asimismo,
los factores demograficos y de género tienen poca influencia explicativa en este contexto,
siendo elementos secundarios dentro del modelo.

2. Recomendaciones

Con base en los resultados obtenidos, se recomienda que PwC Perd continde
fortaleciendo sus politicas enfocadas en mejorar la satisfaccion laboral, con especial énfasis
en los factores higiénicos identificados como mas influyentes, tales como la remuneracion
adecuada y la estabilidad en el empleo. Si bien estos elementos demostraron tener un
efecto significativo en la satisfaccion de los colaboradores, es fundamental que su gestion
se realice bajo criterios de sostenibilidad financiera y equidad interna. En lugar de enfocarse
Unicamente en incrementos salariales continuos (lo cual puede generar costos crecientes
dificiles de mantener) se propone desarrollar un sistema de compensacion integral, que
combine salarios competitivos con beneficios variables y flexibilidad laboral, ajustados a las
caracteristicas y responsabilidades de cada grupo ocupacional. Asimismo, se recomienda
gue la implementacién de estas politicas no se realice de manera uniforme, sino adaptada a
las distintas realidades de los equipos y niveles jerarquicos dentro de la organizacion. Este
enfoque segmentado permitira responder con mayor precision a las necesidades de los
colaboradores, optimizando el impacto de las intervenciones. Para ello, se sugiere aplicar
herramientas de segmentacion del talento, que permitan disefiar propuestas diferenciales
segun areas, antigliedad y funcion.

Adicionalmente, se recomienda la implementacién de proyectos piloto para validar la
eficacia de las estrategias antes de una aplicacién generalizada. Estos pilotos deben tener
una duracién de entre 6 y 12 meses, incluir una fase de disefio y socializacion, y contar con
evaluaciones periddicas utilizando indicadores clave como el nivel de satisfaccion, tasas de
rotacion y permanencia, analisis cualitativos (focus groups, entrevistas) y seguimiento a lo
largo del periodo a estos grupos especificos de empleados. Este enfoque experimental
permitira identificar con mayor precisibn qué medidas tienen un impacto positivo real y
cudles deben ser ajustadas, promoviendo asi decisiones basadas en evidencia. Ademas, se
sugiere que PwC Pera continle consolidando su enfogue en la creaciéon de un entorno
laboral inclusivo, diverso y equitativo, alineado con sus politicas institucionales vigentes
(PwC, 2021). La inclusién no solo incrementa la satisfaccion laboral al generar una cultura
de respeto y pertenencia, sino que también potencia la atractividad de la empresa como
empleador en un mercado laboral altamente competitivo y dindmico.

Finalmente, todas estas propuestas tendrian que tener un proceso operativo para
poder organizarlo de una manera eficiente. Por eso, se propone crear un comité interno de

bienestar y retencidon que esté representado por los diferentes niveles o segmentos de la
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organizacion. Para un mejor control. Se puede establecer un cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard) para evaluar realmente la experiencia del trabajador. El area de
Recursos Humanos debe de mantener responsabilidad con metas especificas y revisiones
periddicas que complementen las politicas, pruebas pilotos y los resultados de la
informacion.

3. Limitaciones

Este estudio no estuvo exento de limitaciones. La primera esta relacionada con la
poblacion y la muestra. Seria importante verificar el nimero absoluto de participantes y su
proporcion respecto a la poblacion total de trabajadores administrativos en PwC Pera.
Ademas, la estratificacion de la muestra deberia emplearse como base para analizar los
resultados segun género, edad y antigiedad, lo cual ayudaria a evitar sesgos y
proporcionaria una vision mas integral de las dinamicas laborales en la empresa. Cabe
sefalar que el estudio incluyé participantes dentro de un rango especifico de edad y excluyé
a trabajadores temporales. Aunque esto permite obtener una perspectiva mas estable,
también limita la generalizacion de los resultados a otros subgrupos. Asimismo, el contexto
organizacional y los cambios en las politicas de recursos humanos post-pandemia podrian
haber influido en los resultados y deberian considerarse en futuros analisis.

Ante esto, seria importante que estudios futuros puedan incrementar el tamafio de la
muestra para abarcar una mayor proporcion de la poblacién. Con esta medida, se asegura
una mayor representacion de los diferentes segmentos de trabajadores administrativos en
PwC Perl. Asimismo, se podria implementar un muestreo estratificado para poder analizar
los resultados segun las variables que mas se hizo énfasis como género, edad, etc. Bajo
este punto, se podrian reducir sesgos para ofrecer una perspectiva mas completa de la
empresa.

La segunda limitacion se relaciona con el disefio del estudio. Los participantes
podrian haber sido conscientes de que las encuestas estaban vinculadas a su entorno
laboral, lo que podria haberlos llevado a responder de forma socialmente aceptable o
favorable para su empleador, en lugar de reflejar sus opiniones reales. Este sesgo podria
sobreestimar los niveles de satisfaccion laboral o intencion de permanencia. Ademas, la
calidad de las respuestas dependié de la disposicion y sinceridad de los participantes.
Factores como la fatiga por encuestas, la falta de motivacién o la interpretacion ambigua de
las preguntas pudieron haber reducido la precision de los datos.

Por ende, seria recomendable complementar las encuestas con métodos
cualitativos, como entrevistas a profundidad o grupos focales, para obtener una

comprension mas profunda de los temas investigados e identificar dinamicas que no se
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detectan en estudios cuantitativos. Ademas, estos cuestionarios deberian incluir preguntas
abiertas y neutrales para poder asegurarse de no condicionar respuestas.

La tercera limitacidon abarca variables omitidas y no controladas. Es posible que se
hayan pasado por alto factores personales, como la salud mental, las responsabilidades
familiares y los objetivos profesionales individuales, que podrian influir significativamente en
la disposicion de los trabajadores a permanecer en la empresa. Asimismo, no se controlaron
variables contextuales, como las condiciones del mercado laboral (como oportunidades
competitivas en otras empresas) y los ajustes recientes en politicas laborales post-
pandemia. Estas omisiones podrian subestimar o sobreestimar las relaciones entre las
variables estudiadas, sesgando los resultados hacia factores organizacionales y dejando de
lado influencias externas. Esto podria limitar la aplicabilidad de los hallazgos a otros
contextos organizacionales o periodos de tiempo.

A raiz de esta limitacién, seria importante incluir instrumentos que puedan evaluar
estos factores personales y factores externos para reducir la sobreestimacion del impacto
de las variables estudiadas. Asimismo, seria interesante profundizar un estudio longitudinal
para poder establecer un seguimiento periédico de los participantes con la evolucion de sus
percepciones ante eventos organizacionales.

A partir de estas limitaciones, se concluyen los siguientes aspectos: En primer lugar,
es importante complementar los datos cuantitativos con enfoques cualitativos para
enriquecer la comprension de los temas investigados. Métodos como entrevistas en
profundidad permiten captar perspectivas mas amplias, proporcionando detalles que no se
reflejan en las encuestas. En segundo lugar, realizar estudios longitudinales facilita el
andlisis de como las percepciones de los empleados evolucionan con el tiempo,
especialmente en respuesta a cambios organizacionales o contextuales descritos en los
parrafos predecesores. Por ultimo, se sugiere realizar un analisis mas detallado de los
cambios organizacionales post-pandemia. Investigar cémo las politicas de recursos
humanos implementadas tras este periodo han impactado la satisfaccion laboral y la
intencion de permanencia podria proporcionar informacién clave para disefar estrategias
efectivas de retencion. Asimismo, estudiar las expectativas actuales de los empleados en
términos de flexibilidad, bienestar y desarrollo profesional contribuiria a ofrecer una vision

mas actualizada de las dinamicas laborales dentro de la organizacion.
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ANEXOS
ANEXO A: Informe bibliométrico

Analizando el reporte bibliométrico, se encontr6 317 investigaciones y documentos
relacionados a la satisfaccion laboral y la intencion de permanencia de los trabajadores. Se
puede concluir que la mayoria de estos estudios se encuentran entre los afios 2014 y 2023.
Asimismo, la mayoria pertenecen a articulos académicos realizados en Espafia. Con esto,
se puede concluir que existe informacion empirica relevante relacionada al estudio de la

satisfaccion laboral y su relacion con la intencion de permanencia.

Figura Al: Informe Bibliométrico

Analizando el reporte de Scopus, 40 trabajos han citado a Langford P.H. en su

paper: Measuring organisational climate and employee engagement: Evidence: For a 7 Ps
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model of work practices and outcomes. Por lo cual, también se demuestra la validez de

contenido.

Figura A2: Langford P.H.

Fuente: Scopus

Analizando el reporte de Scopus, mas de 300 trabajos han citado a Thomas F. Lyons
en su paper: Role clarity, need for clarity, satisfaction, tension, and withdrawal. Por lo cual,

demuestra la validez de contenido.
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Figura A3: Informe bibliométrico - Thomas F.Lyons

Fuente: Scopus
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ANEXO B: Matriz de Consistencia

Figura B1: Matriz de consistencia

PREGUNTA

OBJETIVO

HIPOTESIS

VARIABLES

SUB - VARIABLE

INDICADORES

INSTRUMENTOS

General:

¢En qué medida la
satisfaccion laboral
esta relacionada con
la intencion de
permanencia de los
trabajadores
administrativos de la
empresa PwC - Perd
en el afio 20247

Determinar la
relaciéon entre la
satisfaccion laboral
e intencién de
permanencia de
los colaboradores
administrativos de
la empresa PWC -
Perl en el afo
2024

Existe una relacion
entre la satisfaccién
laboral e intencion de
permanencia de los
trabajadores
administrativos de la
empresa PwC Peru

Satisfaccion
laboral

Intencién de
permanencia

Encuestas
(Cuestionario)

¢,Cudl es el nivel de
satisfaccion laboral de
los colaboradores
administrativos de
PwC - Peru en el afio
20247

Medir el nivel de
satisfaccion laboral
de los
colaboradores
administrativos de
PwC - Peru en el
afo 2024.

Los factores

Factores

- Reconocimiento

- Valoracion del

Encuestas

motivacionales Motivacionales | - Linea de carrera trabajo (Cuestionario)
determinan la - Responsabilidad - Oportunidad de
satisfaccion laboral de - Logro crecimiento
los colaboradores de - Trabajo ensi profesional
PwC Pert mismo - Relevancia de
tareas
- Sensacion de logro
- Sentido de propoésito
Los factores higiénicos | Factores - Relaciones - Calidad de Encuestas
determinan la Higiénicos interpersonales relaciones (Cuestionario)
satisfaccion laboral de - Salario y - Compensacién
los colaboradores de beneficios econémica
PwC Pert - Relacion con el - Nivel de
supervisor comunicacion
- Condiciones del - Aspectos fisicos del
trabajo lugar
- Politica de - Estabilidad laboral
empresa
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PREGUNTA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES SUB - VARIABLE INDICADORES INSTRUMENTOS
El compromiso de Compromiso - Compromiso de - Nivel de decision de | Encuestas
permanencia a lo largo | de permanencia permanecer en la (Cuestionario)
del tiempo determina la | permanencia a | - Compromiso de organizacion.
intencién de lo largo del corto plazo - Deseo de querer
permanencia. tiempo - Compromiso de seguir trabajando en

¢ Cudl es el nivel de
intencién de
permanencia de los
colaboradores
administrativos de
PwC - Perll en el afio
20247

Medir el nivel de
intencién de
permanencia de
los colaboradores
administrativos de
PwC - Pert en el
afio 2024.

mediano plazo

- Compromiso de

largo plazo

- Visién de futuro

en la organizacion

la misma
organizacién durante
1 afio

- Deseo de querer
seguir trabajando en
la misma
organizacion durante
2 afios

- Deseo de querer
seguir trabajando en
la misma
organizacién durante
5 afos

- Disposicién de
permanecer a futuro

Los sentimientos
personales sobre la
permanencia
determinan la intencion
de permanencia.

Sentimientos
personales
sobre la
permanencia

- Preferencia por
permanecer

- Plan de
permanencia

- Conveniencia de
la permanencia

- Disgusto por
renuncia

- Preferencia de
continuar trabajando
en la empresa.

- Vision del trabajador
en términos de
continuidad

- Autoestimulacién de
su intencion de
permanencia

- Nivel de desinterés
de rotar a otra
empresa

Encuestas
(Cuestionario)
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PREGUNTA

OBJETIVO

HIPOTESIS

VARIABLES

SUB - VARIABLE

INDICADORES

INSTRUMENTOS

¢,De qué manera
existe una relacion
estadistica entre la
satistaccion laboral y
la intencion de
permanencia de los
colaboradores
administrativos de
PwC?

Analizar la relacién
estadistica entre la
satisfaccion laboral
y la intencion de
permanencia de
los colaboradores
administrativos de
PwC

La satisfaccion laboral
se correlaciona con la
intencion de
permanencia

PLS SEM
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ANEXO C: Introducciéon Cuestionario

iBuen dial Somos estudiantes del 10mo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta
Direccién de la PUCP. El presente cuestionario es parte de la investigacion 'La relacion
entre la satisfaccion laboral y la intencibn de permanencia de los trabajadores
administrativos de la empresa PwC - Per(' que sera realizado como parte del curso de
Seminario de Investigacion 2 (GES237).

Este cuestionario tiene una duracion de 10 minutos aproximadamente. Todas las
respuestas seran tratadas con la méxima confidencialidad y solo se utilizaran con fines de
investigacion. No se recogeran datos personales que puedan identificarlo directamente. Al
hacer clic en 'Acepto’, usted consiente en participar en la encuesta bajo los términos aqui
descritos.

Su participacion es completamente voluntaria y puede decidir retirarse en cualquier
momento sin ninguna consecuencia. Muchas gracias.

¢SAutoriza, usted, la utilizacion y publicacion de los datos ofrecidos para la

elaboracion del presente estudio en los términos previamente mencionados?
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ANEXO D: Cuestionario

Tabla D1: Cuestionario
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3. Seleccione su estado civil *
Marca solo un dvalo.

Soltero
Casado
Viudo

Divorciado

4. pCuantos afios tiene? (escribir solo ndmeros) *

5. iTipo de contrato? *
Marca solo un dvalo.

Contrato de irabaje por tiempo indefinido
Confrato de frabaje a fiempo parcizl Convenio
de précticas

Ortro:

6. Puesto de trabajo *
Marca solo un dvaio.

Practicante
Asistente
Auxiliar
Analista
Coordinador
Gerente
Socio

Ortro:

7. iCudntos meses tiene trabajando en la organizacién? (Escribir solo ndmeros) *

B. iHoras de trabajo semanales? (Escribir solo ndmeros)

9. iCuantos hijos tiene? *

Ealtz 8 la pregunfa 10

Instrucciones

For favor, lea con atenddn cada frase yio pregunta que a continuaddn se le presentan. Marque
con una (I7) en ka opddn que comesponda a su consideracion en reladon a la frase valorada: (1)
Totalmenie en desacuerdo, (2) En desacuerdo, (3) Indiferente, (4) Deacuerdo, {5) Totalmenie

de acuerdo.
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d 10,

1.

12

Logro *

Marca solo un dvalo por fila.

1

Mi trabajo

contribuye
directamenteal [
alcance de

objetivos.

Eltrabajo que

realizo

permite .
desarraliar al —
maximo mis
capacidades.

Las fareas
que
desempefio
corresponden
a mi funcion.

Reconocimiento *
Marca zolo un dvalo por fila.

1

i iefg me

reconoce por

una labor )
bien o
realizada.

Wi jefe se
preocupa por J—
la calidad de -
mi frabajo.

Recibo

opinicnes o

criticas

consiructivas

sobre mi |-
trabajo para

mejumr]

Trabajo en si *

13.  Responsabilidad *

Me dan la libertad

para hacer mi

trabajo de D D] O (D] -
acuerdo ami

criterio.

Mi trabajo fiene
un alio nivel de
responsabilidad

Cumplo con el
horario
establecido y (@] )] O (D) -
demuestro
puntualidad.

Los resultados de

mitrabajo afecian
significativamentela
vida obienestarce 0 O 0
ofras personas.

14.  Linea de Carrera *

Marca zolo un dvalo por fila.

Existen oportunidades o
de hacer Linea de carrera| (@] ) (. (@]

Me brindan la

formacion/capacitacion

necesaria para (@] )] - -
desamollarme como

persona y profesional.

15. Politica de empresa °

Cumplen con
los canvenios y — — — —
leyes laborales. — — — e

Me sienfo
confarme con ) )
mi horario (@] -] - (D]
laboral.

Me sienfo a
gusto can
las tareas y

actividades —

asignadas a
mi puesto
de trabajo.

Entiendo

claramente la

mision y vision — — — —
dela . ) ‘
organizacion

Mi organizacidn
difunde sus o
politicas y - L/ ) (D]

Mi puesto
de frabajo

cuenfa con
tareas y

actividades —

variad
desafiantes.

procedimientes.

Me sienfa

conforme con .
las normas y _J L ) (D]
paliicas de la

organizacion.
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16.  Relacion con el supervisor * 19.  Relaciones Interpersonales *

Msrc solo un Gvalo par fi. Msrca solo un bvslo por fils.
1 2 3 4 5
1 2 3 4
Mi jefe
inmediato me Tenge
comunica si o - o ) o buenas — . i .
realizo bien o o O D (D) relaciones [ [ ) o
mal mi frabajo de trabajo
Los jefes
incentivan y
responden -
genuinamente ) (- - Las personas
a sugerencias SEpreccupan
eideas. par sus _— : — _—
companers (- ) _J J
Los jefes crean de trabajo
un ambiente :
de confianza,
son o - o o
accesibles y (D) - D) [
es facil hablar
con ellos.

Me agrada la

forma de — — — - —
relacionarme W (- - L J
CON SUpEriores
20,  Compremiso de permanencia alo largo del iempo *
17.  Condiciones del Trabajo *
Marca zolo un dvalo por fla.
Marca solo un dvalo por fila.
1 2 3 4
1 z 3 4 5
Probablemente
Considero que sEquiré
la distribucidn trabajando en o -
fisica del drea esta o - )
donde h;‘"l’ ) ) 'S = organizacion.
me permite — — — — —
trabajar Probablemente
comoda y ..
seguire
eficientemente. g R
trabajando en
Me dan todos esta ) ) - )
los recursos y nrgamz:?c_mn
equipsspara (o () () &n el praxima
hacer mi ano.
trabajo
Probablemente
Las sequiré
condiciones de trabajando en
limpieza, salud — — . — — esta (D) ') (D)
- [ - (D] D] (D) L p— p— p—
€ '”9'_3"9 enel o — — — — organizacion
“h’:’ san dentro de dos
muy buenas. ﬂﬁUS.
Me gustara
seguir
trabajando en
esta (@) - (]
- - . -
18 Salario organizacidn |
Msrea solo un dvalo por file. dfntra de cinco
afos.
1 2 3 4 5
Mi Puedo verun
remungraciin futuro para mi . — o
estd de o - en esta J J ()
acuerdo al [ - organizacian.
frabajo que
realizo
Estoy
conforme
. — — — —
premios y/o — — — (-,
incentivos
que recibo
Recibo los
beneficios de [ _ (D]
acuerdo aley
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4 21, Senfimientos personales sobre la permanencia *
Marca solo un ovalo por fila.

1 2 3 4 5

Prefierc seguir

frabajando en esta

empresa si — — J— — S
SOM — - - ) -
completamentelibre

de elegir.

Planeo trabajar

&n mitrabajo

actual tanto i
tiempo como

sea posible.

Frecuentemente

piensc en las

oportunidades y ] - - o o
beneficios de - ) - ) _J

continuar en mi
trabajo actual.

Me disgustarial
dejar este ) () ) ) )]
trabajo.

Salta & Ia seccidn 5 iMuchas gracias!)

jMuchas gracias!
Le reiteramos nuestro agradecimiento por tomarse el tismpo de complatar la encuests.

iQue siga teniendo un excelente dia!
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ANEXO E: Variables Vinculadas al Cuestionario

Tabla E1: Variables Vinculadas al Cuestionario - Satisfaccion Laboral

Laboral

Motivacionales

(Rec3)

para crecer y mejorar.

Totalmente de acuerdo.

Constructo de Constructo de Constructo de Descripcion Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden
: . . 1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Mi trabajo contribuye . 2. En desacuerdo | 3 Gutierrez
R Logro (Logl) directamente al alcance de Ordinal - '
Laboral Motivacionales . Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
objetivos.
Totalmente de acuerdo.
El trabajo que realizo permite 1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Logro (Log2) desarrollar al maximo mis 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales capacidades. Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Logro (Log3) Las tareas que desempefio 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales corresponden a mi funcién Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Reconocimiento | Mi jefe me reconoce por una 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales (Recl) labor bien realizada. Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
. o - . . 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Satisfaccién Factores Reconocimiento | Mi jefe se preocupa por la Ordinal .
L ! ; ) Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Laboral Motivacionales (Rec2) calidad de mi trabajo.
Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores Reconocimiento Recibo opiniones o criticas Ordinal 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
constructivas sobre mi trabajo Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
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Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Trabajo en si Me siento a gusto con las 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales mismo (T1) tareas y actividades asignadas Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
a mi puesto de trabajo. Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores Trabajo en si Mi puesto de trabajo cuenta _ 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales mismo (T2) con tareas y actividades Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
variadas y/o desafiantes. Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Responsabilidad | Me dan la libertad para hacer 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales (Resl) mi trabajo de acuerdo a mi Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
criterio. Totalmente de acuerdo.
1.Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores Responsabilidad | Mi trabajo tiene un alto nivel Ordinal I2n digrdeﬁ:ﬂergg laiuer do|5 G(uzt(|)e1r$z
Laboral Motivacionales (Res2) de responsabilidad ' '
Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores Responsabilidad | Cumplo con el horario Ordinal Izﬁdli‘rérdeerigiudfergz Ia?:.uerdo 5 G(uzt(|)e1r$z
Laboral Motivacionales (Res3) establecido y demuestro ' '
puntualidad. Totalmente de acuerdo.
Los resultados de mi trabajo 1. Totalmente en desacuerdo.
. L . afectan significativamente la . 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Satisfaccién Factores Responsabilidad | . . Ordinal .
L vida o bienestar de otras Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Laboral Motivacionales (Res4)
personas Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores linea de Carrera | Existen oportunidades de Ordinal | 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales (Carl) hacer linea de carrera Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
Me brindan la 1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores linea de Carrera | formacion/capacitacion Ordinal | 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales (Car2) necesaria para desarrollarme Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)

como persona y profesional.

Totalmente de acuerdo.

112




Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden
Me brindan la 1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores linea de Carrera | formacién/capacitacion Ordinal | 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral Motivacionales (Car2) necesaria para desarrollarme Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
como persona y profesional. Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Seguridad (Pol1) | Cumplen con los convenios y Ordinal | 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos leyes laborales. Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
Me siento conforme con mi 1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Seguridad (Pol2) | horario laboral. 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
Entiendo claramente la mision 1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccién Factores Seguridad (Pol3) | y vision de la organizacion 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo.
Satisfaccion Factores Seguridad (Pol4) | Mi organizacion difunde sus 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos politicas y procedimientos. Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
Totalmente de acuerdo.

. . . Me siento conforme con las 1. Totalmente en desacuerdo. .
Satisfaccién Factores Seguridad (Pol5) normas y politicas de la 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos 7 Ordinal | Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)

organizacion.
Totalmente de acuerdo.

, . Relacion con el | Mi jefe inmediato me 1. Totalmente en desacuerdo. :
Satisfaccién Factores . . : X . 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos Supervisor comunica si realizo bien o mal Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)

(Supl) mi trabajo T
otalmente de acuerdo.

. . Relacion con el | Los jefes incentivan y 1. Totalmente en desacuerdo. :
Satisfaccién Factores . ; 2. En desacuerdo | 3. Gutierrez
Laboral higiénicos supervisor responde_n genuinamente a Ordinal | Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)

(Sup2) sugerencias e ideas.

Totalmente de acuerdo.
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Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden
. ) . 1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccion Factores Relacion con el [Los Jefgs crean un ambpnte 2. En desacuerdo | 3.
Laboral higiénicos Supervisor de cpnf|anza, son accesibles y Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
(Sup3) es facil hablar con ellos. Totalmente de acuerdo.
. 1.Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccién Factores Relacion con el [ Me agrada la formalde 2. En desacuerdo | 3.
Laboral higiénicos Supervisor reIacpnarme con mis Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. (2015)
(Sup4) superiores Totalmente de acuerdo.
Considero que la distribucion 1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccién Factores Condiciones de | fisica del area donde laboro 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos trabajo (Conl) | me permite trabajar comoda y Ordinal | Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
eficientemente. Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccién Factores Condiciones de | Me dan todos los recursos y 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos trabajo (Con2) | equipos para hacer mi trabajo Ordinal | Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
Totalmente de acuerdo.
cati 3 N Las condiciones de limpieza, 1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
atisfaccion Factores Condiciones de lud e higiene en el trabaio 2. En desacuerdo | 3. 2015
Laboral higiénicos trabajo (Con3) sal gl J Ordinal [ Indiferente | 4. De acuerdo | 5. ( )
son muy buenas.
Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccién Factores Salario (S1) Mi remuneracion esta de 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos acuerdo al trabajo que realizo Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
Totalmente de acuerdo.
. L Estoy conforme con los 1.Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccién Factores Salario (S2) premios yfo incentivos que 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos recibo Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
Totalmente de acuerdo.
1. Totalmente en desacuerdo. Gutierrez
Satisfaccion Factores Salario (S3) Recibo los beneficios de 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos acuerdo a ley Ordinal [ Indiferente | 4. De acuerdo | 5.

Totalmente de acuerdo.
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Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden
. 1. Totalmente en desacuerdo | Gutierrez
. . Relaciones .
Satisfaccion Factores interoersonales Tengo buenas relaciones con ordinal 2. En desacuerdo | 3. (2015)
Laboral higiénicos F(JRell) mis compaferos de trabajo Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
Totalmente de acuerdo.
Satisfaccién Factores Relaciones Las personas se preocupan ; Eﬁtzlgnszr;tjeergodrgacuerdo | euterrez
o interpersonales or sus comparieros de Ordinal -~ ' 2015
p p p
Laboral higiénicos (Rel2) trabaio Indiferente | 4. De acuerdo | 5.
) Totalmente de acuerdo.
Tabla E2: Variables Vinculadas al Cuestionario — Intencidon de permanencia
Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden

i : . - 1. Totalmente en desacuerdo | Halid et al
Intencion de Compromiso Compromiso de | Probablemente seguiré 2. En desacuerdo | 3 (2024),
permanencia permanencia trabajando en esta Ordinal -~ ' Cammann et

(Per1) organizacion Indiferente | 4. De acuerdo | 5. al. (1979) y Kim
' Totalmente de acuerdo. '
et al. (2024)
- Halid et al.
Intencién de Compromiso Compromiso de Probgblemente seguiré 1. Totalmente en desacuerdo | (2024),
. trabajando en esta . 2. En desacuerdo | 3.
permanencia Corto Plazo o | Droxi Ordinal dif d Cammann et
(Per2) organizacion en el proximo Indiferente | 4. De acuerdo | 5. al. (1979) y Kim
afo. Totalmente de acuerdo. '
et al. (2024)

L, . . Probablemente seguiré 1. Totalmente en desacuerdo | Halid et al
Intencion de Compromiso Compromiso de trabaiando en esta 2. En desacuerdo | 3 (2024),
permanencia mediano plazo o rdina ; ammann et

| diano pl J dentro de d Ordinal | gif verd ¢
(Per3) organizacion entro de dos Indiferente | 4. De acuerdo | 5. al. (1979) y Kim
afnos. Totalmente de acuerdo. '
et al. (2024)
Halid et al.
Intencién de Compromiso Compromiso de | Me gustaria seguir trabajando ; Eﬁtzlgzr;tjeergodlegacuerdo | (2024),
permanencia largo plazo en esta organizacion dentro Ordinal Iridiferente | 4. De ac.uerdo 5 Cammann et
(Per4) de cinco afos. ' "] al. (1979) y Kim

Totalmente de acuerdo.

et al. (2024)

115




Intencién de

Compromiso

Visién a futuro

Puedo ver un futuro para mi

1. Totalmente en desacuerdo |
2. En desacuerdo | 3.

Halid et al.
(2024),

permanencia (Perb) en esta organizacion. Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5. Clammann et
Totalmente de acuerdo al. (1979) y Kim
' et al. (2024)
Constructo de Constructo de Constructo de Descripcién Tipo Valores Fuente
tercer orden segundo orden primer orden

i o : , : . 1. Totalmente en desacuerdo | Halid et al.
Intencion de Sentimientos Preferencia por | Prefiero seguir trabajando en 2' En desacuerdo | 3 (2024),
permanencia permanecer esta empresa si soy Ordinal .d'f ' d Cammann et

(Sentl) completamente libre de elegir Indiferente | 4. De acuerdo | 5. al. (1979) y Kim
' Totalmente de acuerdo. :
et al. (2024)

., - . . . 1. Totalmente en desacuerdo | Halid et al.
Intencion de Sentimientos Plan de Planeo trabajar en mi trabajo 2' En desacuerdo | 3 (2024),
permanencia permanencia actual tanto tiempo como sea Ordinal - ' Cammann et

. Indiferente | 4. De acuerdo | 5. .
(Sent2) posible, al. (1979) y Kim
Totalmente de acuerdo.
et al. (2024)
L, o L . 1. Totalmente en desacuerdo | Halid et al
Intencion de Sentimientos Conveniencia | Frecuentemente pienso en las (2024),
. i X . . 2. En desacuerdo | 3.
permanencia de permanencia | oportunidades y beneficios de Ordinal . Cammann et
: ; ; Indiferente | 4. De acuerdo | 5. .
(Sent3) continuar en mi trabajo actual. al. (1979) y Kim
Totalmente de acuerdo.
et al. (2024)
Halid et al.
Intencién de Sentimientos Disgusto por . . . 1. Totaimente en desacuerdo | (2024),
. . Me disgustaria dejar este : 2. En desacuerdo | 3.
permanencia renunciar trabaio Ordinal Indiferente | 4. De acuerdo | 5 Cammann et
(Sent4) 0- ' - | al. (21979) y Kim

Totalmente de acuerdo.

et al. (2024)
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Tabla E3: Variables Vinculadas al Cuestionario - Variables de Control

Variable Descripcién Tipo Valores
Hijos Cantlda(_j de h'JOS. que los Discreta Entero
trabajadores tienen
Afios Edad del trabajador Discreta Entero
Género Género del trabajador Nominal 0. Masculino | 1. Femenino

Los elementos utilizados en el presente cuestionario han sido adaptados a partir de
instrumentos validados en estudios previos, lo cual asegura una base tedrica y empirica
soélida para la medicion de los constructos analizados. Para la variable satisfaccion laboral,
se tomé como base los fundamentos de la teoria de los dos factores de Herzberg
(motivacionales e higiénicos), mientras que la variable intencion de permanencia fue
operacionalizada siguiendo estudios empiricos que han demostrado su validez en contextos
organizacionales similares. Es importante destacar que los articulos no fueron disefiados
con el objetivo de medir directamente la relacion entre satisfaccion laboral e intencion de
permanencia. Por el contrario, estos items fueron desarrollados para operacionalizar
constructos latentes (es decir, dimensiones no observables directamente). La relacion entre
estos constructos se establece posteriormente mediante el modelo estructural propuesto,
siguiendo la l6gica propia del enfoque (PLS-SEM).

En ese sentido, los items seleccionados garantizan una adecuada medicion de cada
una de las dimensiones involucradas, permitiendo asi construir un modelo valido y confiable
para establecer relaciones significativas entre las variables latentes. Este proceso responde
a los estdndares metodolédgicos establecidos por Hair et al. (2022), quienes enfatizan la
importancia de partir de instrumentos previamente validados y adaptarlos cuidadosamente

al contexto especifico del estudio.
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ANEXO F: Matriz HTMT - Modelo 1
Tabla F1: Matriz HTMT

01. 02. 03. 04. 05. 07. 08. 09. 10. 11. 14. 15. 16. 17.
Reconoci Carrera | Responsa | Logro | Trabajo | Relaci | Salario | Super | Condi | Segu | Compro | Sentimie | Demogra | Género
miento bilidad ones ior cione | ridad | miso ntos fica
s

01.

Reconocimi

ento

02. Carrera 1.147

03. 1.143 1.142

Responsabil

idad

04. Logro 1.072 1.045 1.010

05. Trabajo 1.210 1.152 1.255 1.027

07. 0.849 0.855 0.926 0.729 1.074

Relaciones

08. Salario 0.928 0.981 1.032 0.824 1.033 | 1.023

09. Superior 0.978 0.998 1.112 0.823 1.044 | 1.023 | 1.044

10. 0.807 0.742 0.835 0.771 | 0.759 | 0.934 | 0.900 | 0.844

Condiciones
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01. 02. 03. 04. 05. 07. 08. 09. 10. 11. 14. 15. 16. 17.
Reconoci Carrera | Respons | Logro | Trabajo | Relacion | Salario | Super | Condici | Seguri | Compro | Sentimientos | Demogr | Género
miento abilidad es ior ones dad miso afica

11. 0.873 0.837 1.073 0.748 1.083 0.950 0.922 | 1.011| 0.815

Seguridad

14. 0.938 0.939 0.853 0.801 0.944 0.765 0.868 | 0.701| 0.653 0.763

Compromi

SO

15. 0.874 0.827 0.920 0.660 0.948 0.884 0.868 | 0.819 | 0.647 0.859 1.055

Sentimien

tos

16. 0.425 0.448 0.369 0.427 0.363 0.443 0.502 | 0.283 | 0.381 0.288 0.396 0.417

Demogréfi

ca

17. 0.094 0.029 0.104 0.032 0.127 0.145 0.098 | 0.090 | 0065 0.161 0.106 0.145 0.017

Género
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ANEXO G: Modelo teérico de la relacién entre satisfacciéon laboral e intencién de permanencia

Figura G1. Modelo tedrico

Factores motivacionales

Factores higienicos

0.5326 (0.008)

Satisfaccion Laboral

0.524 (0.012)

Genero

Compromiso de permanencia
a lo largo del tiempo

0.621 (0.000)

0.112 (0.264)

Intencion de

0.726 (0.000 ;
Permanencia

0.092 (0.102)
0.441 (0.000)

D

Sentimientos personales
sobre la permanencia
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ANEXO H: Informe de opinidon de expertos del instrumento de investigacion

1. DATOS GENERALES

1.1. Apellidos y nombre del validador: Rafael Fernandez Concha

1.2. Cargo einstitucién donde labora: Profesor PUCP

1.3. Especificidad del validador: Administracién / Gestién de RR.HH.

1.4. Nombre del instrumento y finalidad de su aplicacion: Medir el impacto de la
satisfaccion laboral en la intencién de permanencia de los trabajadores de PwC
Pera

1.5. Titulo de la investigacién: La relacion entre la satisfaccion laboral y la intencion

de permanencia de los trabajadores administrativos de la empresa PwC Pera.
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2. ASPECTOS DE VALIDACION

CRITERIOS INDICACIONES Deficiente Regular Buena Muy buena Excelente
(0 — 20%) (21-40%) (41-60%) (61-80%) (81-100%)

CLARIDAD Esté formulado con X
lenguaje apropiado y
especifico

OBJETIVIDAD Esta expresado en X
conductas expresables

ACTUALIDAD Adecuado al avance de la X
ciencia y la tecnologia

ORGANIZACION Existe una organizacion X
l6gica

SUFICIENTE Comprende los aspectos X
en cantidad y calidad

INTENCIONALIDAD Adecuado para valorar X
aspectos de las estrategias

CONSISTENCIA Basados en aspectos X
tedricos-cientificos

COHERENCIA Entre los indices, X
indicadores y dimensiones

METODOLOGIA La estrategia responde al X
propésito del diagnoéstico

PERTINENCIA El instrumento es esencial X
para el propdsito de la
investigacion

PROMEDIO 100%
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3. Promedio de la validaciéon: 100%
4. Opinién de la Aplicabilidad

(X) El instrumento puede ser aplicado, tal como esté elaborado
() Elinstrumento debe ser mejorado antes de ser aplicado
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