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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis de licenciatura estudia el compromiso organizacional desde la
perspectiva del marketing interno. El compromiso de los trabajadores es un fenémeno transversal
y relevante en todas las organizaciones que requieren mantener a sus trabajadores motivados y
enfocados en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, sobre todo, en coyunturas de
alta incertidumbre y riesgo como el contexto global de la pandemia COVID-19. Paraello, se tiene
como principal objetivo identificar los elementos del marketing interno que pueden tener mayor
incidencia en el desarrollo de compromiso organizacional en los trabajadores de los sectores

salud, educacion, servicios financieros y alimentos, dentro de un contexto excepcional.

Debido a las condiciones particulares y excepcionales de la pandemia por la COVID-19
en el Perd, el presente estudio de alcance exploratorio - descriptivo emplea una metodologia
cualitativa que utiliza como base de andlisis los elementos del marketing interno propuestos por
el modelo de Saad, Rafiq y Ahmed (2002). Este modelo permite analizar el compromiso
organizacional desde una perspectiva de gestion, recogiendo y estudiando, para fines de la
presente investigacion, los siguientes elementos del marketing interno: cambios
operacionales/procesos, entorno fisico, comunicacion interna, coordinacion interfuncional,
liderazgo senior, empoderamiento, formacion y desarrollo, sistema de incentivos y recompensas
estratégicas. El sujeto de analisis son los trabajadores que, a julio de 2020, ocupan puestos de
asistentes, analistas, coordinadores, jefes de areas y especialistas de organizaciones, publicas y
privadas que pertenecen a los sectores de salud, educacion, servicios financieros y alimentos. Los
sectores en estudio brindan bienes y servicios esenciales, por lo que se requiere la continuidad de
sus actividades laborales a pesar de la emergencia sanitaria a nivel nacional. Mediante las
entrevistas semiestructuradas y utilizando el método de anélisis de texto, se observan diferentes
perspectivas sobre el compromiso organizacional que se analizan a la luz del marco conceptual

propuesto y la informacién proporcionada por especialistas en la materia.

El estudio evidencia que, en la muestra entrevistada, predomina el compromiso
normativo, el cual es fomentado principalmente por los siguientes elementos del marketing
interno: coordinacion interfuncional, el entorno fisico y la formacion y desarrollo; mientras que,
el compromiso emocional, por el liderazgo senior. De la misma manera, en el contexto actual, se
observan elementos emergentes que influyen en el compromiso de los trabajadores tales como: la
preocupacion por salud y seguridad del personal y linea de carrera, los cuales deben ser tomados
en cuenta por las organizaciones empleadoras en vista de los cambios operacionales y de procesos

del trabajo que la pandemia impone.

VIl



INTRODUCCION

El trabajo de investigacion tiene como principal objetivo identificar los elementos del
marketing interno que tienen mayor incidencia en el desarrollo del compromiso organizacional
de los trabajadores de los sectores salud, educacion, servicios financieros y alimentos. en
condiciones excepcionales. La presente tesis de licenciatura estudia aquellas variables que
influyen en el compromiso organizacional, debido a que tiene repercusiones en el desempefio de
los colaboradores y, por lo tanto, en el rendimiento organizacional; sobre todo en coyunturas de

alta incertidumbre y riesgo como el contexto global de la pandemia COVID-19.

Dentro de la literatura, el compromiso organizacional es definido como el vinculo
psicolégico entre el trabajador y su organizacion, lo cual incide en su permanencia laboral
voluntaria (Allen & Meyer, 1990) y se considera como un fendmeno transversal en todas las
organizaciones debido a que los resultados laborales dependen del grado de involucramiento y
sentido de permanencia de sus colaboradores (Citado en Regalado, Allpacca, Baca & Gerénimo,
2011). Desde una perspectiva de gestion, se lleva el compromiso organizacional a un nivel de
estudio de actitudes y comportamientos laborales tales como la rotacién laboral, el desempefio, la
satisfaccion laboral, entre otros, donde el marketing interno se convierte en una herramienta clave
para estudiar el compromiso organizacional, ya que segun Gronroos (1990), el marketing interno
crea, alienta y mejora continuamente la comprension del empleado, su compromiso con la
organizacion y aporte en el mercado externo. Ademas, el modelo elegido de Saad et al. (2002)
permite analizar el compromiso de manera sistematizada por medio de los elementos del
marketing interno, los cuales, para fines de la presente investigacion, son los siguientes: cambios
operacionales/procesos, entorno fisico, comunicacidon interna, coordinacion interfuncional,

liderazgo senior, empoderamiento, formacion y desarrollo y sistema de incentivos y recompensas.

Dentro de la revision de la literatura destacan estudios nacionales e internacionales que
refuerzan el vinculo entre el compromiso organizacional y el marketing interno (Bohnenberger,
2005; Morales, 2018; Salés, 2018; Araque, Sdnchez & Uribe, 2017); donde proponen a este Gltimo
como una herramienta para gestionar el compromiso de los trabajadores con el fin de mantenerlos
comprometidos y asi puedan tener un mejor performance en el mercado (Ahmed & Rafiq, 2002).
En esta linea, las investigaciones empiricas sobre el marketing interno tienden a correlacionar
positivamente las practicas de recursos humanos, la comunicacion interna y la armonia laboral
con el compromiso organizacional (Bohnenberger, 2005, Ruiz de Alba, 2013, Araque, et al.,
2017).

Para el desarrollo de la presente investigacion, se utilizé un enfoque de alcance

exploratorio - descriptivo y como herramienta de recoleccion de informacién la entrevista semi



estructurada, disefiada a partir de los elementos del marketing interno expuestos en el capitulo de
marco analitico. El sujeto de analisis son los trabajadores de los sectores salud, educacion,

servicios financieros y alimentos, de donde se extrajo una muestra de 40 trabajadores.

El trabajo de investigacion se divide en 5 capitulos. En el primero, se presenta el
planteamiento de la investigacion, la situacion problemaética, las preguntas y objetivos de

investigacion, la justificacion y, por altimo, las limitaciones del estudio.

En el segundo capitulo se expone el marco contextual relacionado a la situacion de
emergencia sanitaria a nivel nacional ocasionado por la COVID-19 y las consecuencias a nivel

laboral identificadas en cada uno de los sectores de analisis.

En el tercer capitulo se presenta el marco de analisis donde se expone la revision de la
literatura sobre el compromiso organizacional y el marketing interno, ademas de las distintas

investigaciones que los vinculan.

En el cuarto capitulo de métodos y datos se presenta el alcance, enfoque y determinacién
de la muestra de investigacion. Adicionalmente, se expone la secuencia metodoldgica, técnicas
de recoleccién de informacidn, sistematizacion y analisis de datos, asi como limitaciones y ética

de la investigacion.

En el quinto capitulo se presenta el anlisis y hallazgos, donde se describen los elementos
del marketing interno que, segin las perspectivas de la muestra entrevistada, influyen en su
compromiso organizacional en la coyuntura de estado de emergencia nacional; asi como también
los elementos emergentes necesarios para fortalecer su compromiso organizacional. Finalmente,

en el sexto capitulo, se exponen las conclusiones que responden a las preguntas de investigacion.



CAPITULO 1: PROBLEMA DE INVESTIGACION

En este primer capitulo, se expone el planteamiento del problema de investigacion, el cual
permite su contextualizacién y justificacién. Asimismo, se presentan las preguntas generales y

especificas, seguido de los objetivos que seran la guia para el presente trabajo.

1. Planteamiento del problema de investigacion
En el mes de diciembre de 2019 se detectd el primer caso de COVID-19 en el mundo,
convirtiéndose en una pandemia, que tres meses después, llegaria al Per(. Frente a la situacion,
el gobierno peruano se vio en la necesidad de anunciar, mediante el Decreto de Supremo N° 044-
2020 (2020), las principales medidas para prevenir la propagacion del virus, entre ellas: la
declaracién de emergencia nacional, acceso solo a servicios publicos y servicios esenciales,
restriccion al derecho de libertad de transito, cierre temporal de las fronteras y restricciones en la

actividad laboral.

Estos acontecimientos han tenido una fuerte repercusién en el empleo. Segln el
Organismo Internacional para el Trabajo (2020a), alrededor del 81% de la fuerza laboral mundial
ha paralizado sus actividades de manera parcial o total y se prevé que haya una reduccion de
empleo de 6.7% en los trabajadores de tiempo completo durante el segundo trimestre del afio

actual.

Esta realidad, tiene efectos tanto sobre el empleo informal y formal. Un estudio realizado
por el Interamerican Development Bank [IDB] (2020) muestra que la informalidad en
Latinoamérica y el Caribe puede aumentar a 62%, siendo los mas afectados los paises
econémicamente pequefios; mientras que, respecto al empleo formal se revelan tres escenarios de
pérdida de empleos formales a nivel de Latinoamérica y el Caribe. En el escenario mas favorable
representa una baja de 4,4%; es decir, alrededor de 5 millones de empleos formales se perderian;
mientras que, en el escenario més desfavorable habria una disminucion de 14,8%, traducido en
17 millones de trabajadores formales (IDB, 2020). La aproximacién a estos escenarios depende
del tiempo que dure la emergencia sanitaria y la recuperacion de la economia. El Perd no es ajeno
a esta realidad, pues segun estudios, el 72% de su sector laboral es informal (Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica [INEI], 2019a), lo que coloca a gran parte de la poblacién econémica
activa en un estado de vulnerabilidad econdmica ante un contexto como el actual. Respecto a los
empleos formales, en el mejor escenario para el pais habria una disminucion de 3,3% de empleos
formales; mientras que, en el escenario mas desfavorable podria ser un 11,8% (IDB, 2020). De
esta manera se ve reflejada las fuertes consecuencias en el ambito laboral y econdmico por la

pandemia.



En el estado de emergencia nacional se ha permitido la continuidad de servicios
Unicamente a los sectores de abastecimientos de alimentos, medicina, educacién remota, y entre
otros considerados como esenciales (Decreto Legislativo N° 1495, 2020). A pesar de la relevancia
de estos sectores, es importante dar cuenta que, por el lado del sector salud, se percibe una
deficiencia de personal médico (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos
[OCDE], 2020), brechas en la infraestructura (Ministerio de Salud, 2020a) y otras deficiencias
que ponen a pacientes y trabajadores en condicion de vulnerabilidad ante la crisis sanitaria.
Ademas, por el lado de la educacion, esta ha tenido que reorganizarse y ofrecerse en modalidad
remota, para el cual el Perti no estaba preparado (Decreto Legislativo N° 1495, 2020). De acuerdo
con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (2020) existen grandes ineficiencias
tecnoldgicas y de aprendizaje que dificultan tanto la docencia como el aprendizaje, generando con
ello condiciones desventajosas para estudiantes y docentes. Respecto a los servicios financieros,
estos han sido de gran soporte econémico y social, pues el Estado ha realizado acciones para
disminuir el impacto econémico, tales como la transferencia de subsidios (Economia y Finanzas,
2020), aprobacion del retiro de la AFP (Trabajo y pensiones 2020), entre otros, siendo
indispensable los servicios de las entidades financieras. La continuidad de los servicios de este
sector ha sido garantizada en gran medida por la atencion en linea que ya venia incorporando con
sus clientes. Finalmente, el sector alimentos, a pesar de la pandemia, brinda un servicio de vital
importancia para las personas, lo que hace indispensable su continuidad. No obstante, las
condiciones de trabajo han planteado a empleados y empleadores grandes retos de sostenibilidad

econdmica y seguridad laboral.

Para la presente investigacion, se ha optado por estudiar a los trabajadores administrativos
y especialistas de los sectores salud, educacion, servicios financieros y alimentos. Se eligio el
sector salud porque esta siendo directamente afectado por la actual crisis sanitaria, el sector
educacién por el impacto social que tiene la nueva modalidad de clases, el sector servicios
financieros por el soporte econémico y el rol social en la reparticion de los bonos a favor de las
poblaciones econémicamente vulnerables y alimentos por brindar productos vitales para el ser
humano. En este sentido y dado lo excepcional de la coyuntura, resulta importante explorar de
qué manera cambia la percepcion sobre el compromiso organizacional de los trabajadores de los
sectores salud, educacion, servicios financieros y alimentos, a raiz de los cambios de las
condiciones laborales actuales. Este contexto y bajo una perspectiva propia a las ciencias de la
gestion, resulta pertinente identificar espacios de intervencién enfocados en la relacion entre

empleador y trabajador.

La literatura define el compromiso organizacional como un vinculo psicoldgico entre el

trabajador y su organizacion (Allen & Meyer, 1990) que ademas actla como fendmeno



transversal en toda la organizacion, debido a que los resultados laborales dependen del grado de
involucramiento y sentido de permanencia de sus colaboradores (Citado en Regalado et al., 2011).
Dicho compromiso se puede dar en tres dimensiones: afectivo, normativo y de continuidad, los

cuales dependen de diversos antecedentes y factores que influyen en los colaboradores.

Frente a ello, desde la perspectiva de la gestidn, el marketing interno se presenta como un
modelo que permite estudiar el compromiso organizacional, dado que crea, alienta y mejora
continuamente la comprension de las necesidades y expectativas del empleado, su satisfaccion

laboral y su aporte en el mercado externo (Grénroos, 1990).

Lo mencionado en el parrafo anterior se evidencia en diversos estudios nacionales e
internacionales que vinculan el compromiso organizacional con el marketing interno
(Bohnenberger, 2005; Morales, 2018; Salés, 2018; Araque et al., 2017). Dichas investigaciones
proponen los elementos del marketing interno como el medio para analizar los componentes que
influyen en el compromiso, bajo un contexto especifico (Saad et al., 2002). En esta linea, segin
estudios empiricos, los elementos del marketing interno que tienen una correlacion positiva con
el compromiso organizacional son las practicas de recursos humanos, la comunicacién interna 'y
la armonia laboral (Bohnenberger, 2005, Ruiz de Alba, 2013, Araque, et al., 2017).

En relacion con lo expuesto, se considera el modelo de marketing interno propuesto
por Saad et al. (2002) el cual, a diferencia de otros, sistematiza los elementos del marketing
interno, y proponen 11 elementos: recompensas estratégicas, comunicacién interna, formacién y
desarrollo, estructura organizacional, liderazgo senior, entorno fisico; dotacion de personal,
seleccion y sucesion; coordinacion interfuncional, sistema de incentivos, empoderamiento y
cambios operacionales y de procesos. Para la presente investigacion solo se toma en consideracion
aquellos elementos que podrian ser mas afectados por la coyuntura actual; en este sentido, los
elementos analizados son los cambios operacionales y de procesos, comunicacion interna,
coordinacion interfuncional, entorno fisico, liderazgo senior, empoderamiento, formacion y
desarrollo, sistema de incentivos y recompensas estratégicas. Respecto a los elementos sistema
de incentivos y recompensas estratégicas, dada su similitud tedrica, son tomados como un solo

elemento dentro de la presente investigacion.

En resumen, debido al estado de emergencia y su repercusion a nivel laboral, se abre una
oportunidad de investigacion exploratoria que tiene como objetivo principal identificar cuales son
los elementos del marketing interno que tienen mayor incidencia en el compromiso
organizacional de los trabajadores de aquellas organizaciones que contintian con sus actividades

bajo las condiciones actuales.



2. Preguntas y objetivos de investigacion
La pregunta general de la presente investigacion es: ¢Dada la coyuntura actual, qué
elementos del marketing interno cobran mayor relevancia para mantener el compromiso

organizacional de la muestra de los trabajadores de los sectores en estudio?

Para responder la misma, con un mejor alcance y una adecuada justificacién, se plantean,

ademas, las siguientes preguntas especificas:

e ;Cuales son los elementos del marketing interno que inciden en las diferentes
dimensiones del compromiso organizacional propuesto por Allen y Meyer, en la muestra
de trabajadores entrevistados de los sectores en estudio?

e ;Cuales son los elementos del marketing interno que los trabajadores entrevistados
consideran mas importantes para mantener su compromiso organizacional en condiciones
de emergencia sanitaria?

e ;Qué nuevos elementos o condiciones de trabajo son declarados como relevantes para

mantener el compromiso organizacional dada la coyuntura actual?

2.1. Objetivo general
En relacion con las preguntas planteadas, se definen los objetivos de la investigacion. En

este sentido, el objetivo general es la siguiente:

Identificar los elementos del marketing interno que tienen mayor incidencia en el
desarrollo de compromiso organizacional en condiciones excepcionales, a fin de tomar medidas

de gestion enfocadas en fortalecer el compromiso de los trabajadores con su organizacion.
Frente a ello, los objetivos especificos son los siguientes:

e |dentificar los elementos del marketing interno con mayor incidencia en las diferentes
dimensiones del compromiso organizacional propuesto por Allen y Meyer, en la muestra

de trabajadores entrevistados de los sectores en estudio.

e Identificar cuéales son los elementos del marketing interno que los trabajadores
entrevistados consideran mas importantes para mantener su compromiso organizacional

en condiciones de emergencia sanitaria.

e |dentificar qué nuevos elementos o condiciones de trabajo son declarados como

relevantes para mantener el compromiso organizacional dada la coyuntura actual.

3. Justificacion
El presente trabajo, busca identificar los elementos del marketing interno que, ante un

contexto de estado de emergencia nacional, pueden incidir en el compromiso organizacional de



los sectores salud, educacion, servicios financieros y de alimentos; y con ello aportar a la mejora

en la gestidn de recursos humanos en las organizaciones frente a condiciones excepcionales.

La presente investigacion se enriquece al ser desarrollada dentro de un enfoque cualitativo
y de alcance exploratorio - descriptivo, lo cual permite ser una base empirica que de paso a futuras
investigaciones de tipo cuantitativo correlacional. Actualmente, existen investigaciones de
autores tales como Bohnenberger (2005), Araque, et al. (2017), Salés (2018), Morales (2018) que
se concentran en estudios cuantitativos que analizan la correlacion entre el compromiso
organizacional y el marketing interno en condiciones no excepcionales; no obstante, el escenario
actual se caracteriza por una crisis mundial muy compleja en comparacion a otras, debido a que
no hay precedentes que involucran tantos factores a nivel econémico, laboral, salud, educacion y

entre otros, que se relacionan de manera simultanea (IDB, 2020).

4. Limitaciones
Las limitaciones encontradas para el desarrollo de la investigacion estan relacionadas al
contexto en el que nos encontramos. Debido a la crisis sanitaria provocada por la COVID-19, el
uso de algunas herramientas de recojo de informacion son restringidas. Ello obliga a escoger

instrumentos de investigacion que se puedan emplear exclusivamente de manera virtual.

Otra limitacion, es el acceso a la informacion de libros que no se encuentra en version
digital, retrasando e involucrando la calidad de la revisidn tedrica. Por ello, se acude a los servicios
de la Biblioteca PUCP, donde los encargados brindan todas las fuentes de informacion que tiene

la universidad.

Como ultima limitacion, se tiene la dificultad de acceso a internet. Debido a la coyuntura
en la que nos encontramos, las reuniones entre las asesoradas con la asesora y entrevistados se
realizan de forma virtual, para lo cual es indispensable contar con una buena conexion a internet;

sin embargo, muchas veces esta se debilita, ocasionando interrupciones en la comunicacion.



CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL

1. Contexto Internacional
1.1. Génesis de la pandemia COVID-19 y sus consecuencias laborales
El contexto de la presente investigacion gira en torno a la pandemia ocasionado por un
virus conocido como COVID-19, el cual se detectd por primera vez el 31 de diciembre del 2020,
en la ciudad de Wuhan, provincia de Hubei, China. Un mes después, dado el gran riesgo contra
la salud humana y la rapida expansion del virus, la Organizacion Mundial de la Salud [OMS]
declard al brote como una Emergencia de Salud Publica de Importancia Internacional, siendo una
connotacién que se constituye como la sexta vez que la OMS utiliza para eventos de rigor sanitario
(OMS, 2020). En el mes de marzo, debido a la gravedad de las consecuencias en la salud y su

facil propagacidn, la institucion en mencion catalog6 a este nuevo virus como una pandemia.

La pandemia de COVID-19 no solo significa una crisis sanitaria, sino también una crisis
econdmica sin precedentes (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL],
2020), por lo que a nivel mundial se han implementado diferentes medidas para evitar su
propagacion y proteger a los ciudadanos y su economia. De esta forma, muchos paises han optado
por declarar estado de emergencia nacional e incluir cuarentenas forzosas, lo cual ha precipitado
la virtualizacién de las relaciones econdémicas y sociales, dandose, por ejemplo, el aumento del
teletrabajo en mas regiones e industrias (CEPAL, 2020). Ademas, producto del contexto actual
hay efectos negativos de corto y largo plazo sobre la oferta y demanda de los distintos sectores
econémicos, donde las secuelas dependen de la realidad interna de cada economia, sus lazos
comerciales, duracion de la pandemiay las medidas que se tomen para evitar o detener el contagio
(CEPAL, 2020). Frente a ello, un estudio realizado por IDB (2020), hace un analisis de
sensibilidad del numero de desempleados respecto al tiempo de duracion de la pandemia. Su
prondstico es grave, dado que a corto plazo se prevé que se pierdan 4 millones de empleos
formales; a mediano plazo, 9 millones y a largo plazo, alrededor de 16 millones (IDB, 2020). En
relacion con lo expuesto, actualmente el escenario se encuentra en mediano plazo; es decir, la
recesion econdmica producida por la coyuntura se ha extendido por tres trimestres consecutivos.
En respuesta a dichas consecuencias, el Estado debe ser el principal actor que planifique y efectue
politicas que estimulen la reactivacion econdmica del pais (OIT, 2020b; CEPAL, 2020).

A nivel sectorial, los méas afectados en su produccién econdmica son la reparacién de
vehiculos motorizados, manufactureras, restaurantes, inmobiliarias, entretenimiento y transporte
(IDB, 2020). Respecto a esto, el apoyo a estas industrias para evitar las altas tasas de desempleo
permanente se condiciona, principalmente, por la capacidad fiscal e infraestructura de salud

publica que cada pais tenga (IDB, 2020).



Por otro lado, frente a la crisis sanitaria y econémica producida por la pandemia, hace que
lasalud y seguridad ocupacional de los trabajadores tome mayor relevancia en la coyuntura actual.
La OIT (2020c), afirma que “las condiciones de trabajo seguras y saludables son fundamentales
para el trabajo decente. Esto es alin mas significativo hoy en dia, ya que garantizar la seguridad y
la salud en el trabajo es indispensable en el manejo de la pandemia y la capacidad de reanudar el
trabajo” (p.6). En efecto, la preocupacion de los paises, las empresas y trabajadores por reanudar
sus actividades durante esta pandemia, hace que, ademas de los desafios econémicos, tengan
gue enfrentar el reto de preservar la salud de sus trabajadores mientras buscan su productividad

laboral.

En relacion con lo expuesto, resulta crucial la eficacia de las medidas politicas para
preservar los empleos existentes e impulsar la demanda de mano de obra una vez que la fase de
recuperacion haya comenzado (CEPAL, 2020; OIT, 2020c).

2. Contexto Nacional
La presencia de la pandemia en el pais se confirmé el 06 de marzo del 2020 con el primer
caso de COVID-19: un ciudadano proveniente de Europa (Ministerio de Salud, 2020a). La llegada
de la pandemia al pais y el conocimiento de los efectos que podria conllevar en la salud de la
poblacidn, puso al Gobierno peruano en estado de alerta, por lo que se tomaron medidas estrictas

para controlar su propagacion.

2.1. Medidas tomadas por el Gobierno peruano
Per fue uno de los paises que actud rapidamente ante la crisis, es asi como el 11 de
marzo, el Poder Ejecutivo promulgé el Decreto Supremo N° 008-2020-SA (2020) declarando en
emergencia sanitaria a nivel nacional por el plazo de 90 dias, lo que implicaba adoptar medidas

de prevencion y control sanitario para evitar la propagacion de la COVID-19.

Como una de las primeras medidas, se tuvo la suspension de los vuelos provenientes de
Asia y Europa a partir del 16 de marzo y posteriormente el cierre total de fronteras para evitar el
ingreso de personas que puedan portar el virus (Ministerio de Transporte y Comunicaciones,
2020). Entre las principales disposiciones dentro del pais se establecié el aislamiento social
obligatorio, lo que se traduce en la permanencia de las familias dentro de sus hogares, la
inmovilizacion obligatoria como complemento de la primera y la suspension de transporte de
personas al interior del pais, permitiendo solo la salida del domicilio en casos especiales, lo que
incluye la adquisicién de alimentos y medicamentos, el traslado al centro de labores en caso sea
un sector esencial, el retorno al domicilio portando el pase especial laboral, acudir a centros de
abastecimiento con uso de mascarilla y portando DNI o sacar a las mascotas de forma breve y

cerca al domicilio (Defensa, Seguridad y Justicia, 2020).



Cabe resaltar que dentro de los sectores esenciales que tenian permitido realizar sus
actividades laborales, bajo estrictas medidas sanitarias, se encuentran los siguientes: industria
alimentaria, farmacéutica y de bienes de primera necesidad, centros de salud, bancos, farmacias,
grifos, medios de comunicacién, centrales telefonicas, supermercados, mercados, limpieza
publica, hoteles, centros de alojamiento, entidades financieras, seguros y pensiones, asistencia o
cuidado de personas vulnerables (adultos mayores, nifias(os), adolescentes, dependientes, o
personas con discapacidad) (Defensa, Seguridad y Justicia, 2020). Los mencionados incluyen
ademas las empresas encargadas de la adquisicion, produccion, almacenamiento, transporte,
distribucién y abastecimiento. En este sentido, se evidencia que solo los sectores que brindan
productos y servicios de primera necesidad han sido los permitidos por el Estado de continuar con

sus actividades laborales.

2.2. Consecuencias econémicas y laborales del estado de emergencia

Esta situacion de emergencia sanitaria, teniendo como principales medidas de contencién
el aislamiento social y la inmovilizacion obligatoria, ha ocasionado la paralizacion de ciertos
sectores econémicos, principalmente el comercio, pues en el mes de mayo, se registrd una
disminucién de -49,56%, respecto al mismo mes del afio anterior (INEI, 2020a). Otros rubros
fuertemente afectados fueron la venta de combustible, venta de articulos de computo,
mejoramiento del hogar, electrodomésticos, muebles, entre otros, debido principalmente a la
restriccion de circulacion de vehiculos, la inmovilizacion de los clientes, problemas de despacho,
por no contar con los protocolos de seguridad (INEI, 2020a). Finalmente, los rubros golpeados
casi en su totalidad fueron el de turismo (-97,16%) y restaurantes (-96,07%) (INEI, 2020a),
también a consecuencia de la suspensién de actividades debido al aislamiento social y al cierre de

fronteras, aeropuertos y hoteles.

Ante la evidente caida econdémica, fue necesario la reanudacién de las actividades
progresivamente para su reactivacion. La primera fase incluy6 27 actividades en los sectores de
mineria, construccion, servicios, turismo y comercio (Ministerio de la Produccién del Peru,
2020). Lasegunda fase implemento la apertura de centros comerciales, salones de belleza y otras
actividades del rubro comercio, servicio y manufactura, teniendo como meta reactivar el 85% de
la economia del Pert (Pontificia Universidad Catdlica del Per( [PUCP], 2020). La tercera fase,
permitio atencion e ingreso de las personas respetando un aforo ideal en la coyuntura en los locales
de restaurantes (40% de aforo), tiendas (50% de aforo), centros de arte, entretenimiento y
esparcimiento (en destinos sanitarios y con aforo al 50%) (Decreto Supremo N.° 117-2020-PCM,
2020). Finalmente, a la fecha se encuentra en evaluacion la reanudacion de otras actividades, pues

ello depende de la evolucién de la pandemia en el pais.
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Las medidas progresivas de reactivacion permitieron que las empresas que aln podian
continuar con sus actividades lo hicieran con las medidas de protocolo necesarias ante la crisis
sanitaria. Frente a ello, surgieron opciones para los empleadores tales como el trabajo remoto,
licencia con goce de haber y, en caso de que la afectacién econémica de la organizacion no

permita ninguna de las anteriores, se podia aplicar la Suspension Perfecta de Labores.

A pesar de lo mencionado, la situacién laboral se ha visto afectada a grandes escalas
“después del periodo de cuarentenas obligatorias y estrictas, [...] es muy posible que se observen
despidos generalizados y se adopten esquemas de flexibilidad laboral que impliquen reducir los
horarios y salarios, lo cual traerd aparejada una mayor contraccién de los ingresos generados del
trabajo” (Banco Interamericano de Desarrollo, 2020, p. 16); es decir, como principales
consecuencias se tendria un alto nivel de desempleo y reduccién de ingresos en las familias. Ello
se ve reflejado en la data de los reportes, pues tal como se muestra en la Figura N° 1, en los meses
de abril, mayo y junio del presente afio se present6 la disminucion consecutiva en la poblacion

econdmicamente ocupada:

Figura 1: Variacion porcentual de la poblacién econémicamente activa ocupada (2015-
2020)

Fuente: INEI (2020b, p. 4).

Asimismo, la tasa de desempleo aument6 a 16,3% lo que significa que alrededor de 427
mil 400 personas buscan un empleo activamente (INEI, 2020b). Ello se debe a que hay empresas

que tomaron alternativas como el trabajo remoto o la Suspensién Perfecta como opciones para
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continuar brindando ingreso a sus empleadores; sin embargo, gran parte no soporté la paralizacién

de las actividades.

3. Impactos en los sectores de estudio

Desde el inicio del estado de emergencia en el Per(, el Decreto Supremo N° 044-2020
permitia la continuidad de las operaciones y comercializacion de los sectores que brinden “[...]
abastecimiento de alimentos, medicinas, asi como la continuidad de los servicios de agua,
saneamiento, energia eléctrica, gas, combustible, telecomunicaciones, limpieza y recojo de
residuos solidos, servicios funerarios [...]” (2020, p.11). Basicamente su operatividad se
argumentaba por ser industrias que brindan servicios y productos de primera necesidad. Bajo este
contexto, la presente investigacion ha optado por analizar los sectores de salud, educacion,

servicios financieros y alimentos, los cuales se exponen a continuacion.

3.1. Sector salud

Durante la crisis sanitaria actual, el sector salud ha sido el principal sector que enfrenta la
COVID-19 desde la primera linea de batalla. Es evidente que “la actual emergencia sanitaria esta
poniendo a prueba el funcionamiento de la seguridad social (acceso y calidad), particularmente
de los sistemas de salud de América Latinay el Caribe” (IDB, 2020, p.1). A pesar de las diferentes
medidas de proteccidn social y econdmicas gue han implementado diversos paises de la region,
estas no han sido suficientes para enfrentar las deficiencias histdricas que tiene el sistema de salud
(World Economic Forum [WEF], 2020). Por ejemplo, hasta ahora existe escasez de mano de obra
calificada para enfrentar la nueva enfermedad y un débil sistema de salud que caracteriza a estas
regiones; sin embargo, la pandemia obliga al sector salud a participar activamente (CEPAL,
2020).

El Pert no es ajeno a dicha realidad. Un informe de brechas de infraestructura o acceso a
servicios en el sector salud, revela que en el pais el 77,8% de los establecimientos de salud vy el
51% de hospitales tienen una capacidad instalada inadecuada, lo que significa que tienen
precariedad en infraestructura, equipamiento obsoleto, inoperativo o insuficiente (Ministerio de
Salud, 2020b). Ademas, de los 9 sistemas de informacién de salud, el 75% no funcionan
adecuadamente; es decir, no cumplen con los criterios de confidencialidad, integridad,
confiabilidad, transparencia y disponibilidad (Ministerio de Salud, 2020b). A esta realidad, se
suma la falta de demanda de personal médico, pues en el Per( por cada 1000 habitantes hay 1.3
médicos y 2.4 enfermeros; mientras que, en paises de la region, como Cuba, hay 8.4 médicos y

7.5 enfermeros para esa misma poblacion (OCDE, 2020).

Es por lo que el sistema de salud del pais se ha visto obligado a la contratacion de mayor

personal; sin embargo, no se estd teniendo la preparacion e implementos necesarios para que
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puedan enfrentarse a la situacion. El pais ocupa el tercer puesto de América Latina en cifras de
médicos que fallecieron, teniendo al mes de enero del presente afio a 259 médicos que perdieron

la vida, 12 175 contagiados y 31 médicos en cama UCI (Colegio Médico del Pert, 2020).

A esto se suma la escasez de camas UCI a nivel nacional, pues al inicio de la pandemia
se tenian 1.6 camas hospitalarias por cada 1000 personas (Instituto Peruano de Economia [IPE],
2020). A la fecha, seguin EsSalud (2020), de las 1652 camas UCI con ventilador en zona COVID-
19 a nivel nacional, 1518 se encuentran ocupadas (citado en Ministerio de Salud, 2020c).

Figura 2: Disponibilidad de camas UCI con ventiladores en zona COVID-19 segun las
instituciones de salud a nivel nacional

Fuente: Ministerio de Salud (2020)

La deficiencia presentada en la Figura N° 2 crea preocupacion debido a la inmensa
cantidad de personas contagiadas que requieren hacer uso de los servicios hospitalarios. Ademas
de la precariedad en la infraestructura y especialistas en las ciencias de la salud, se suma el
incremento de la demanda y precio de los diferentes materiales de proteccion frente a la COVID-
19. En esta linea, en el Pertl aumento el precio de las mascarillas, guantes, productos de higiene
y medicinas, los cuales se han convertido en las principales armas para prevenir el contagio; sin
embargo, su gran demanda ha ocasionado gue se encuentren escasos en el mercado y el acceso a
ellos sea un privilegio en lugar de un derecho (IPE, 2020). Los aspectos mencionados ponen en

evidencia el alto riesgo al que estan expuestos los trabajadores del sector.

3.2. Sector educacion
El sector de educacion fue uno de los primeros sectores en informar la suspension de sus
actividades, retomando el 6 de abril del presente afio las clases de manera remota en colegios,

centros de educacion técnica e institutos y escuelas de educacion superior pablicos.
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Ante la nueva disposicién, el Ministerio de Educacion trabajo en estrategias para realizar
la ensefianza a distancia, reforzando asi la educacion escolar el proyecto “Aprendo en casa”
enfocado en el aprendizaje virtual siguiendo el Curriculo Nacional y transmitido en diferentes
idiomas y plataformas para lograr llegar a todos los estudiantes del pais: internet, television y
radio (Ministerio de Educacion, 2020a). La nueva forma de ensefianza involucra tanto a docentes,
quienes refuerzan su educacidn, las familias y los estudiantes que buscan conectarse a las clases
e interesarse en consultas no respondidas durante la transmision para luego ser consultadas a sus
profesores (Ministerio de Educacion, 2020b). No obstante, transformar el modelo de las clases
presenciales a clases remotas ha sido uno de los mayores retos en el sector educaciéon en su

objetivo de continuar con la ensefianza a sus estudiantes (UNICEF, 2020).

Respecto a la educacidn superior universitaria y de postgrado, también debieron adaptarse
a la nueva realidad y continuar sus servicios de manera remota, por lo que fue necesario realizar
clases virtuales. “La prestacion del servicio de educacion universitaria en entornos virtuales y/o
no presenciales debe promover el aprendizaje autonomo del estudiante, por lo que la universidad
debe asegurar el desarrollo de plataformas y metodologias que permitan la accesibilidad del
servicio a los estudiantes” (Ministerio de Educacion, 2020c¢), ello involucra la adaptacion del

contenido académico y el apoyo de los docentes y/o tutores para el manejo de la nueva realidad.

Las medidas tomadas, tuvieron ciertas dificultades y en consecuencia la educacion de los
estudiantes se ha visto fuertemente afectada. Por la parte de ensefianza a nifios y adolescentes la
falta de recursos fue la principal complicacion, debido a que sélo el 48% de los hogares a nivel
nacional tienen acceso a Internet y en el area rural s6lo el 5,9% (INEI, 2019b). La respuesta del
Ministerio de Educacién para reducir la brecha digital, segiin Martin Vizarra (2020), fue adquirir
més de 840 mil tablets para escolares y profesores (EI Comercio, 2020); accién que tuvo
complicaciones en los tiempos de entrega y que no termina de solucionar el problema. Por el lado
de la educacion superior también se presentaron obstaculos, pues segln la Federacion de
Instituciones Privadas de Educacion Superior (2020), durante el estado de emergencia se registrd
que el 15% de los estudiantes abandond la universidad y que podria llegar hasta un 35% (citado
en RPP Noticias, 2020) debido a la crisis econémica por la que estan pasando gran parte de las
familias peruanas. A todo esto se suma, segin Marili Martens (2020), el inadecuado manejo de
las emociones, pues en el contexto actual alumnos, padres de familia y docentes tienen una mayor

carga de estrés por la adaptacion a los cambios en la educacion (Citado en Care, 2020).

3.3. Sector de servicios financieros
El sector financiero tiene un rol importante para mantener la economia de empresas y

familias peruanas, pues el Estado proporcioné diversos subsidios econémicos para apoyar en lo
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posible a los méas afectados por la crisis sanitaria. Es asi como se tuvo como bonificaciones lo
siguiente: bonos para hogares en condicion de pobreza, bono independiente, bono rural, subsidios
para empresas generadoras de empleo (sector privado), bono eléctrico y bono familiar universal
(Economiay Finanzas, 2020; Organismo Supervisor de la Inversion en Energiay Mineria, 2020).
Otro beneficio econdmico que el gobierno dispuso fue el retiro extraordinario de fondos de AFP
por el estado de emergencia, siendo un retiro inicial de 2,000 soles y luego el retiro del 25%
(Trabajo y Pensiones, 2020). Dichas acciones, hicieron que el Banco de la Nacién y otras

entidades privadas de banca y finanzas continten con sus actividades.

Para la consulta y seguimiento de los bonos por parte de la poblacién mas afectada por la
coyuntura, fue necesario implementar canales tanto virtuales como telefonicos y medios de
informacion; sin embargo, hubo diversos inconvenientes para el proceso gque se resumen en:
incorrectos procedimientos con riesgo de corrupcion, beneficiarios/as fallecidos o residentes en
el extranjero, cobro en agencias bancarias alejadas a sus domicilios, beneficiarios/as en espera de
fecha, turno y/o lugar, beneficiarios retirados del padron que inicialmente figuraban, la forma de
pago de los subsidios debido a que personas mayores y residentes en la zona rural no estan
familiarizados con los medios digitales del sistema financiero, entre otros (Defensoria del Pueblo,
2020a).

Otro de los problemas importantes, fue que las entidades encargadas de la entrega de los
beneficios mencionados se convirtieron en un foco infeccioso alto: “en varias ciudades como
Piura, Ica, Chincha y distritos de Lima Metropolitana, se estan formando colas de personas en las
agencias bancarias para hacer efectivo el cobro de estos subsidios, sin que se adopten medidas de
seguridad sanitaria, como el distanciamiento entre personas y el uso de mascarillas, lo cual genera
aglomeraciones y exposicion a un mayor riesgo de contagio del COVID-19” (Defensoria del
Pueblo, 2020b). Ante lo evidenciado, se tomaron medidas mas estrictas con el apoyo de las

Fuerzas Armadas Yy la Policia Nacional para el mayor control y proteccion de las personas.

Todo lo mencionado permitié que el sector financiero y seguros fueran unos de los rubros
que incrementd en 7,98% su productividad, dentro de lo cual, la actividad con mayor crecimiento
fue el numero de créditos corporativos (19,24%), dirigidos a grandes, medianas, pequefias y
microempresas; asi como los créditos del programa Reactiva Per( (INEI, 2020c¢). Asimismo, se
manifiesta la importancia de tener al personal comprometido y enfocado en adaptarse al cambio

y lograr los objetivos organizacionales de manera eficiente y eficaz.

3.4. Sector alimentos
Otro de los sectores que en Peri que ha continuado con sus actividades es la

comercializacion de los alimentos. En esta linea, “los trabajadores de los supermercados han
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experimentado un aumento de la demanda, ya que las personas confinadas se surten de alimentos
y otros productos basicos y a menudo hacen acopio de provisiones para largos periodos de
aislamiento” (OIT, 2020d, p.1). Ante la necesidad vital de las personas por adquirir alimentos, los

trabajadores del sector se desplazan a su centro de labores.

Si bien es cierto durante la pandemia el comercio en los supermercados y minimarkets
han evolucionado sus ventas en productos de primera necesidad, tales como alimentos, bebidas,
tabaco, abarrotes, panaderia, productos carnicos (INEI, 2020a), el aislamiento social que ha
producido la pandemia hace que exista un riesgo de suministro o abastecimiento, aumento de
precio de las materias primas o productos importados (Romero, 2020; Banco Mundial, 2020).
Dicho en otras palabras, los consumidores han incrementado sus compras en productos
alimenticios; sin embargo, la oferta de mercado se ve obligada en hacer un mayor esfuerzo

operativo para satisfacer la demanda.

Respecto al contexto actual en la comercializacion de alimentos, la salud de los
trabajadores es un factor importante dentro de su produccion. El capital humano es uno de los
recursos mas importantes en la actual coyuntura (Romero, 2020), por lo que es importante velar
por su seguridad y bienestar. Para ello, se debe impulsar una adecuada manipulacién de los

productos, uso adecuado del EPP y entre otras medidas que minimicen los contagios.

Finalmente, tras la revision del marco contextual de la coyuntura actual, es posible
constatar las afectaciones en el ambito laboral de los distintos sectores, entre ellos el de salud,
educacién, servicios financieros y alimentos. En esta linea, el compromiso de los trabajadores se
puede ver vulnerado por el temor al contagio de la COVID-19 y la incertidumbre sobre la
situacion laboral, por lo que es pertinente hacer una revision teérica sobre el compromiso
organizacional y los elementos que pueden influir. Para esto ultimo, desde la perspectiva de las

Ciencias de la Gestién, se utilizard como herramienta al marketing interno.
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CAPITULO 3: MARCO DE ANALISIS

A continuacion, se propone el marco de analisis para estudiar el compromiso
organizacional en base a la perspectiva del marketing interno. Para ello, se describe qué es el
compromiso organizacional, como se estructura y porqué es importante. Ademas, como el
proposito de la presente investigacion es explorar qué elementos inciden en el compromiso
organizacional, se propone al marketing interno como la herramienta de analisis. En esta linea, se

desarrolla la definicion, modelo y los elementos del marketing interno.

1. Compromiso organizacional
1.1. Definicion del compromiso organizacional
En la literatura revisada se han encontrado muchas definiciones sobre el compromiso
organizacional. El comdn denominador de todas estas es que lo describen como un estado
psicolégico de identificacion y vinculo entre las personas y la organizacion mediante la vision
compartida de sus objetivos (Allen & Meyer, 1991; Mowday, Steers & Porter, 1979; Steers &
Braunstein 1976; Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974).

En consonancia con la definicidn mencionada, los autores Porter et al. (1974) y Mowday
(1998) mencionan que para el bienestar de la organizacidn es importancia que ambas partes se
encuentren comprometidas; es decir, la organizacion debe estar interesada en generar estrategias
que promuevan un alto nivel de compromiso en sus colaboradores para asi incentivar una mayor
participacion, deseo de permanencia y mejor desempefio. De esta forma, los beneficios se
direccionan tanto al bienestar de los trabajadores como a los mejores resultados organizacionales.
Ademas, Becker (1992) sefiala que, para el compromiso entre el trabajador y la organizacion, se
debe tomar en consideracion el vinculo con la alta gerencia, supervisores y grupo de trabajo, pues

estos se relacionan con la satisfaccion laboral y, por ende, con la continuidad en la organizacion.

La mayoria de los estudios se han realizado desde una perspectiva de la psicologia; sin
embargo, el compromiso organizacional también ha sido desarrollado desde la perspectiva de la
gestion. Como bien se ha observado, el compromiso es un factor importante relacionado al
bienestar de los trabajadores y de la organizacion, es por lo que ha tomado mucha importancia 'y
han surgido estudios que enfocan la relacion del compromiso organizacional con la rotacion del
personal, la satisfaccion laboral, el desempefio, la competitividad, entre otros. En linea de lo
mencionado, es importante conocer las variables relacionadas al desarrollo del compromiso
organizacional, los cuales ayudaran a implementar un plan: “Organizations strive to examine
organizational commitment and its effects on workplace variables. In doing so, employers can
design programs and strategies to grow commitment among employees so they are more likely to

contribute to the company's success” (Citado en Meyer & Allen, 1997, p.1). Es asi como el
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compromiso, considerado como el apego o vinculo psicolégico, ha tomado una perspectiva que

lo relaciona con aspectos ligados a la gestion.

Para conocer més sobre el compromiso organizacional, es importante revisar las
investigaciones de Allen y Meyer debido a que son los autores que desarrollan de manera mas

completa este concepto.

1.2. Modelo del compromiso organizacional de Meyer y Allen
Los autores Allen y Meyer realizan una amplia revision de la literatura ligado al
compromiso organizacional, lo que les permite formular un modelo lineal compuesto por
antecedentes, procesos y consecuencias. Asimismo, basado en los distintos enfogques encontrados,
los autores incorporan a su modelo tres dimensiones del compromiso: afectivo, de continuidad y

normativo.

El compromiso afectivo se refiere al apego emocional de las personas debido a que sus
ideales, objetivos y valores son compartidos con los de la organizacion, creando un deseo de
permanencia en esta (Meyer & Allen, 1997), cabe resaltar que es la dimension mas estudiada
hasta la actualidad. EI compromiso de continuidad hace referencia a los costos que asume el
trabajador al dejar la organizacion; es decir, su permanencia se ve influenciada por la dificultad
de encontrar un empleo con los mismos o mejores beneficios (Meyer & Allen, 1997; Arias, 2001).
Finalmente, el compromiso normativo refleja el sentimiento de obligacion de las personas por
continuar en la organizacidn, sea por motivos éticos o0 morales (Meyer & Allen, 1997); esta es la
dimension menos estudiada. Este modelo multidimensional refleja que el compromiso se puede

presentar en distintos grados en una sola persona, lo cual depende de las variables que lo preceden.

Los autores del modelo proponen una escala para la medicién del compromiso
organizacional y sus dimensiones. Esta ha tenido cuestionamientos y cambios a lo largo del
tiempo, donde finalmente se mantiene la escala propuesta en el afio 1997. En la Tabla N° 1 se
aprecia las afirmaciones respecto a las dimensiones del compromiso organizacional estudiadas

por Allen y Meyer, las cuales han sido traducidas por Arciniega y Gonzélez (2006).
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Tabla 1: Afirmaciones de las dimensiones del compromiso organizacional

DIMENSIONES | AFIRMACTONES

Tengo una gran fusrts sensacion dz pertenscsr a mi smpresa.

Esta empresa tiene vn gran significado personal para mi

. Mz siento como parte dz vna familia =n esta empresa
Compromiso B B

Afectivo

Fealmente siento como = los problemas de esta empresa fueran mis propios problemas

Disfruto hablando de mi empresa con gente que no pertensce a 2lla

Seria muy feliz pasando =l resto de nu vida laboral en ésta empresa

Una de las razones principales para seruir trabajando en esta compafiia, 25 porque otra empresa

no podria issalar 2l sueldo v prestacionss gue tengo agm

Crzo gque tenzo muy pocas opoionss de conssgur otro trabajo igval, como para considerar la

postbilidad d= dejar esta emprasa

Compromizo dz | Uno dz los motives principalss por los que sigo trabajando =n mi empresa, s porque afpera, me
continvdad resultaria dificil conseguir vn trabajo como el tengo agm

Ahpra mismo saria muy duro para mi dajar mi empresa incleso s quisizra hacerlo

Demasiadas cosas =n mi vida s2 verian interrumpddas si decidiera dejar ahora mi emprasa

Una de las principalss razones por las que continwo trabajande en esta compafiia 25 porgue
siento la oblizacion moral de permanscer en ella

Avngue tuwvisse ventajas con ello, no erzo que fuese correcto dejar ahora a mi empresa

. Mz sentiria culpable 51 dejase ahora mi empresa, considerando todo lo que me ha dad
Compromiso B ] presa, q

Meormativo

Ahora mismo no abandonaria mi empresa, porguee me siento oblizgado con toda su gente

Esta empresa s2 merace mi lzaltad

Crao que 1= debo mucho a esta empresa

Adaptado de Arciniega y Gonzalez (2006).

Esta estructura ha sido utilizada por muchos estudios empiricos sobre el compromiso
organizacional, pues es una guia para conocer en qué dimension se identifica la fuerza laboral. En
esta linea, la presente investigacion utiliza las afirmaciones mencionadas en la Tabla N° 1 para
describir a cuéal dimensién del compromiso se orientan los trabajadores de los sectores

considerados en este estudio.

1.3. Antecedentes del compromiso organizacional
Existen investigaciones que analizan las variables a nivel individual y organizacional para
conocer los antecedentes que desarrollan el compromiso en los trabajadores. Bajo la revision
literaria, mucho de los autores disciernen en sus resultados, es por ello por lo que se debe tener

en cuenta que la relacién de los antecedentes estudiados con el compromiso, dependen del
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contexto de la organizacion y de la situacion laboral dentro de la que se analizan las variables
(Meyer & Allen, 1997). Siguiendo el modelo escogido, a continuacién, se presentan los

antecedentes encontrados para cada una de las dimensiones del compromiso organizacional.

Los antecedentes del compromiso afectivo se pueden dividir en organizacionales,
personales y experiencia laboral. En primer lugar, dentro de las caracteristicas organizacionales
se encuentra la estructura organizacional como uno de los factores que incide en el compromiso
y se hace énfasis en las en el disefio de las politicas organizacionales. Con esto quiere decir que
existe una correlacion positiva cuando son establecidas de manera justa y transmiten equidad
(Meyer & Allen, 1997). Ademas, estudios demuestran que la forma en la que son comunicadas
también tiene una correlacion, pues la adecuada explicacién de estas influye positivamente en el
compromiso (Konovsky & Cropanzano, 1991). De esta forma, se resalta que se debe tomar en
cuenta al recurso humano que gestionan para la planificacién y comunicacion de sus politicas

internas.

En segundo lugar, dentro de las caracteristicas personales se consideran dos tipos de
variables: demograficas y de disposicién. Acerca de las demogréficas, estudios han encontrado
gue variables como género, edad, educacion y otros factores de las personas tienen una relacion
con el compromiso; sin embargo, no se pueden generalizar dichos resultados debido a que estas
variables se ven moderados por otros factores de la organizacion y de la propia persona (Meyer
& Allen, 1997). También se considera como variable demografica la tenencia organizacional; es
decir, el tiempo que una persona se encuentra trabajando en la organizacion, donde se encontrd
una correlacion positiva con el compromiso (Mathieu & Zajac, 1990). Por el lado de las variables
de disposicidn, estas incluyen la personalidad, valores, objetivos, propension laboral y disposicion
de comprometerse. Un trabajador con una personalidad dirigida al logro y ética, con una
percepcion sobre sus competencias, confianza en sus habilidades y logros tiene un mayor
desarrollo del compromiso (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997). Asimismo, las
personas con una mayor propension laboral y disposicion a comprometerse (expectativas y
factores de eleccion organizacional) tienden a desarrollar un compromiso afectivo (Mowday,
Porter & Steers, 1982).

En tercer lugar, dentro de los antecedentes relacionados a las experiencias de trabajo, se
encontr6 que el a&mbito laboral tiene una correlacion significativa con el compromiso
organizacional. Con ello, se hace referencia a las caracteristicas que generan satisfaccion y
motivacion en los empleados tales como el desafio laboral, grado de autonomia, involucramiento
en las decisiones y variedad de habilidades que necesita el colaborador (Meyer & Allen, 1997).

Es asi como el trabajo al tener una mayor presencia de las caracteristicas mencionadas producira
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gue se desarrolle un mayor compromiso en sus colaboradores, pues sentiran que brindan méas a la
organizacién con la importancia de sus actividades, participacién en decisiones y procesos.
Asimismo, se incluye la variable promocion, la cual hace referencia a la linea de carrera y al
apoyo organizacional. Esta Gltima se puede presenciar al momento de la incorporacién de un
nuevo miembro o en momentos particulares, donde se tiene como ejemplo el analisis del apoyo
de la organizacion a sus colaboradores luego de las secuelas del huracan Andrew en 1992, donde
la empresa brindd viveres, suministros de emergencia, apoyo financiero, entre otros, lo que
finalmente tuvo como resultado el aumento del compromiso (Meyer & Allen, 1997). En linea del
apoyo organizacional, también se puede evidenciar cuando las personas creen que su trabajo es
seguro (Meyer & Allen, 1997), pues estudios demuestran que en momentos de fusiones o
adquisiciones normalmente se originan reestructuraciones y reducciones del personal, por lo que
se genera una inseguridad sobre la continuacion de sus trabajos ante los despidos evidenciados y

ello disminuye el compromiso en los trabajadores (Meyer & Allen, 1997).

A las caracteristicas del ambito laboral, se suma las caracteristicas del rol del empleado.
Mathieu y Zajac (1990) consideran dentro de este grupo a la ambiguiedad de roles; es decir, los
trabajadores no tienen claro sus funciones laborales; y el conflicto de roles, referido a la

incompatibilidad entre lo que propone la organizacion y el comportamiento de sus trabajadores.

Finalmente, dentro de las experiencias de trabajo también se encuentra la relacion entre
empleados y sus supervisores como un factor relacionado al compromiso organizacional. “The
importance of work experiences that communicate that the organization is supportive of its
employees, treats them fairly, and enhances their sense of personal importance and competence
by appearing to value their contributions to the organization” (Meyer & Allen, 1997, p.5). Con
ello, se observa que la percepcién de las personas sobre su importancia en la organizacion y el
trato justo (observado en desarrollo y promulgacion de politicas y los procedimientos) ayudan a
incrementar el compromiso organizacional en estas. Asimismo, el compromiso afectivo de los
trabajadores es mas fuerte cuando los lideres permiten su participacion en la toma de decisiones

y brindan un trato de consideracion y equidad (Meyer & Allen, 1997).

Hasta ahora se han observado los antecedentes del compromiso afectivo, en los cuales se
centran la mayoria de estudios. Sin embargo, también se han encontrado antecedentes del

compromiso de continuidad y normativo, pero en menor profundidad.

Como se menciond, el compromiso de continuidad se refiere a la conciencia del empleado
sobre los costos asociados a dejar la organizacion en la que se encuentra (Allen & Meyer, 1991),
es por ello por lo que los antecedentes para esta dimension estan asociados a las inversiones de

las personas y a otras alternativas laborales. La inversion hace referencia al tiempo, esfuerzo y
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dinero que se puede perder si abandona la organizacién; mientras que, la percepcion de las
alternativas alude a otras oportunidades laborales; es decir, aquellos que tienen varias
oportunidades fuera de la organizacion tienden a tener un menor compromiso (Meyer & Allen,
1997).

Respecto a los antecedentes del compromiso normativo en el cual las personas se guian
por el aspecto moral y de lo que consideran correcto (Wiener, 1982), se propone como
antecedentes la socializacion en la vida temprana, lo cual hace referencia a los comportamientos
moldeados por la familia y/o cultura, donde se pudo internalizar la lealtad (Meyer & Allen, 1997).
De la misma manera sucede con otro antecedente llamado socializacion organizacional, el cual
hace alusion al comportamiento condicionado o moldeado que se origina cuando los compafieros
de trabajo envian sefiales sobre lo que se espera. Finalmente, se encuentra el contrato relacional
que se crea cuando hay una relacion de intercambio social, tales como inversion de la organizacion
en matriculas patrocinadas, o una contratacion que favorece a los familiares y causa una

obligacion de reciprocidad o sentido de obligacion (Meyer & Allen, 1997)

Se han descrito los distintos factores que pueden influir en las dimensiones del
compromiso organizacional de los trabajadores, lo cual no necesariamente se da de la misma
manera en todos los escenarios, ya que dependera de la organizacion y el contexto. Es importante
conocer aquellas variables en las que la empresa debe considerar si desea incrementar el
compromiso de las personas y por ende obtener beneficios para la organizacidn, las cuales se

describen en el siguiente acapite.

1.4. Consecuencias del compromiso organizacional
La importancia del compromiso de los colaboradores radica en las consecuencias que
puede generar para la organizacion, las cuales estan relacionadas al trabajo o al bienestar del

empleado.

La primera hace referencia a las consecuencias a nivel organizacional, es asi como una
de las més estudiadas es la retencién de las personas. Sin embargo, la continuidad de los
trabajadores en la organizacion no necesariamente asegura un alto desempefio de estos, por lo que
existen otras ventajas que van mas alld de la permanencia del personal. Dentro de estas, se
encuentra la menor ausencia al trabajo, pues se vincula con una mayor motivacion por realizar
sus actividades (Meyer & Allen, 1997). Esto lleva a mejorar el desempefio, donde los autores
mencionan que las personas con un mayor compromiso trabajan mas y mejor en sus actividades

gue aquellos que estdn menos comprometidos.

Otra consecuencia es la ciudadania organizacional; es decir, actividades voluntarias tales

como realizar tareas adicionales, apoyar a otros colaboradores, hacer sugerencias ante problemas,
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tener lealtad en los procesos, mantener comportamientos éticos, entre otros (Meyer & Allen,
1997). Todo lo mencionado se traduce en que el compromiso organizacional ayuda a mejorar al
ambiente laboral, a la fidelidad propuesto por el empleador y a su vez, a producir beneficios para

la propia organizacion.

Respecto a las consecuencias para el bienestar del empleado, se encontré que el
compromiso tiene una correlacién negativa con el estrés y, por lo contrario, tiene una correlacion

positiva con la satisfaccion profesional.

Figura 3: Modelo multidimensional del compromiso organizacional de Allen y Meyer
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CARACTERISTICAS
ORGANIZACIOMALES
= Estructura
* Politicas

Clima

CARACTERISTICAS
PERSOMALES
Género
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Personalidad
=  Valores, etc.

EXPERIEMCIAS LABORALES
«  Ambito laboral
= Caracteristicas del rol
del empleado
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CONSECUENCIAS
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TRABAIADOR

Bienestar psicoldgico

* Inversiones = Progreso laboral
Alternativas laborales
*  Contrate psicoldgico
*  Spciglizacidn temprana y

organizacional _/ o / o _/

Adaptado de Allen y Meyer (1997).

= Satisfaccién labaral

Como se observa, existen diferentes aspectos que inciden en el compromiso de las
personas. Frente a ello, el estudio empirico de Bohnenberger (2005), titulado “Marketing interno:
la actuacion conjunta entre recursos humanos y marketing en busca del compromiso
organizacional”, evidencia una correlacion positiva del marketing interno con el compromiso
afectivo, principalmente por las practicas de recursos humanos y la comunicacion interna. Otro
estudio cuantitativo titulado “El compromiso organizacional: un valor personal y empresarial en
el marketing interno”, concluye los elementos del marketing interno que se correlacionan con el
compromiso son: comunicacion interna, interés de la direccion, entrenamiento y conciliacion
entre el trabajo y la familia (Ruiz de Alba, 2013). Ademas, la investigacion “Relacion entre
marketing interno y compromiso organizacional en Centros de Desarrollo Tecnoldgico
colombianos”, encontr6 que los elementos comunicacion interna, contratacion y retencion de
personal tienen una correlacion moderada con las dimensiones afectiva y normativa; mientras

que, el elemento adecuacion al trabajo presenta Unicamente una correlacion con la dimension
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afectiva (Araque et al., 2017). En esta linea, la literatura revisada presenta al marketing interno
como una herramienta que engloba elementos que permiten analizar su incidencia en

el compromiso de los trabajadores.

2. Marketing Interno
Para fines de esta investigacion, se utiliza el marketing interno como la herramienta
tedrica que permitird identificar los elementos que pueden incidir en el compromiso
organizacional, pues estudia las necesidades y satisfaccion laboral de su trabajador, a quien trata
como un cliente interno con el fin de promover su orientacién al mercado y asi generar mayores

beneficios organizacionales. (Gronroos, 1990; Ahmed & Rafig, 2002).

A continuacién, se desarrollaré la definicién del marketing interno, el modelo propuesto
por Saad et al. (2002) y los elementos del marketing interno que permitiran el analisis del

compromiso organizacional en la coyuntura actual.

2.1. Definicion del marketing interno
Desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos, el marketing interno ha sido
definido como una filosofia enfocada en los colaboradores. Inicialmente, Berry (1981) orienta al
marketing interno hacia la motivacion y satisfaccion de los trabajadores, considerados como
clientes internos y a sus puestos de trabajo como el producto que se les ofrece para satisfacer sus

necesidades (Citado en Ahmed & Rafiqg, 2002).

Por otro lado, Gronroos (1990) se enfoca en estudiar el marketing interno como una
herramienta que orienta a los clientes internos hacia los clientes del mercado externo. Es asi como,
a diferencia de Berry, este autor argumenta que la satisfaccion del colaborador no es suficiente
para generar beneficios organizacionales, pues considera imprescindible que los colaboradores
sean conscientes de las ventas y sus interacciones con el cliente final (Citado en Ahmed & Rafiq,
2002).

Ahmed y Rafigq (2002) profundizan el concepto desarrollado por Berry y Grénroos, pues
proponen al marketing interno como “(...) a planned effort using a marketing-like approach
directed at motivating employees, for implementing and integrating organizational strategies
towards customer orientation” (2002, p.10). Dicho en otras palabras, el concepto del marketing
interno se desarrolla dentro de un marco estratégico que se apoyaen las herramientas del

marketing externo para motivar a los empleados y orientarlos al mercado.

Bajo las tres definiciones presentadas, la propuesta por Ahmed y Rafiq es la que esta

investigacion considera la mas completa, pues desarrollan al marketing interno como una
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herramienta estratégica. Ademas, resaltan la importancia del marketing tradicional que, bajo la

gestion de recursos humano, contribuye al performance del negocio.

2.2. Modelo del marketing interno de Saad, Rafig y Ahmed
La presente investigacion, se toma a Rafig y Ahmed, quienes junto a Saad proponen un
modelo completo al reunir y sistematizar los elementos del marketing interno presentados por

Berry (1981) y Gronroos (1990), los cuales fueron analizados por Linares y Meza (2020).

El modelo presentado por Saad et al., (2002) tiene una estructura lineal y comprensible
que explica cédmo el marketing interno guarda una correlacion positiva con el performance de las
organizaciones. Este modelo, como se evidencia en la Figura N° 4, parte enumerando 11
elementos del marketing interno, los cuales son agrupadas en tres factores, a excepcién de la
estructura organizacional, la cual empiricamente se encontr6 que no es estadisticamente
significativa en el andlisis factorial. En este sentido, el primer factor es el apoyo de la alta gerencia,
compuesto por el empoderamiento, recompensas estratégicas, entorno fisico y el liderazgo senior.
El segundo, es el proceso de negocio integrado por los sistemas de incentivos, cambios
operacionales y dotacion del personal, seleccion y sucesiones. Finalmente, el tercero es la
coordinacion interfuncional que involucra la comunicacion interna, coordinacién interfuncional
y la formacidn del personal. Todas estas variables son gestionadas acorde al contexto y objetivo
de las distintas organizaciones. En esta linea, proponen al marketing interno como una
herramienta y filosofia que contribuye a las competencias organizacionales, tales como:
comportamiento orientado al mercado, satisfaccion del empleado y competencias especificas

individuales.

Figura 4: Modelo de marketing interno de Saad, Rafiq y Ahmed

Mix del Marketing Interno: 2;?;?3:2
. filosofia
1. Recompensas estratégicas
2. Comunicaciones internas Competencias
3. Formacidn y desarrollo. organizacionales:
4. Estructura organizacional
5. Liderazgo senior - Comportamiento
6. Entorno fisico . orientado al mercadc— .| Performance
7. Dotacidon de personal, - Satisfaccion del del negacio
iy . empleado
seleccion y sucesion. Especifico/
8. Coordinacion interfuncional competencias
9. Sistemas de incentivos Individuales
10. Empoderamiento
11. Cambios operacionales / Marketing
de proceso Como una
herramienta

Adaptado de Saad et al. (2002).
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Para fines de esta investigacion, el andlisis del modelo se centrara en los elementos
del marketing interno propuestas por el modelo de Saad et al. (2002), dado que son un medio que
permite analizar de qué manera el compromiso organizacional se ve influenciado dada la

coyuntura actual.

2.2.1. Descripcion de los elementos del marketing interno
En el presente punto se exponen las definiciones de los 11 elementos que menciona el
marketing interno propuesto por Saad, et al., (2002). Esto es relevante en la investigacion, debido
a que los objetivos giran en torno a estos elementos y su incidencia en el compromiso. Ademas,
la conceptualizacion facilita la identificacién de las variables, que, a su vez, ayudaran a crear la

matriz de preguntas.

Como primer elemento del marketing interno, se tienen las recompensas estratégicas, las
cuales son una integracion de distintas formas de recompensas; es decir, beneficios financieros y
no financieros, directos e indirectos, intrinsecos y extrinsecos que recibe el trabajador por su
esfuerzo laboral, habilidades, conocimiento y contribucion a la empresa (Sakshi & Amit, 2016).
Dichas recompensas, han demostrado en diversos estudios que el beneficio radica en mantener y
mejorar el comportamiento deseado de los trabajadores en la organizacién, pues tiene influencia
positiva en este, reflejado en una mejor productividad, eficiencia, retencion y también en el
compromiso de sus trabajadores (Bhattacharya & Mukherje, 2009; Sakshi & Amit, 2016).

En segundo lugar, la comunicacion interna es el elemento referido al qué, como, donde y
quién comparte la informacion, convirtiéndolo en uno de los elementos mas relevantes, debido a
que influye en las actitudes de los colaboradores (Galpin, 1997; Ahmed & Rafiqg, 2002, Regalado
et al., 2011). Autores especialistas en el marketing interno exponen algunos aspectos que deben
ser compartidos, como la difusién de objetivos, valores, cultura y metas de la organizacion, para
asi contribuir en el reconocimiento de los trabajadores con la organizacion y su involucramiento
en el andlisis y sugerencia de cambios (Grénroos, 1990; Brum, 1994, Bohnenberger, 2005; Peris
& Sanchez, 2000; Rafiqg & Ahmed, 1993). Ademas, debe ser comunicada la situacion de la
organizacién, los resultados alcanzados (Brum, 1994) y los cambios operacionales y de procesos;
es decir, “Las dudas que son consecuencia de fusiones, incorporaciones, cambios de produccion
y cambios en el mercado pueden ser minimizados con un buen proceso de comunicacion, que

evidencie la preocupacion del nivel ejecutivo con su cliente interno” (Bohnenberger, 2005, p. 81).

En tercer lugar, se considera la formacion y desarrollo como un proceso impulsado por el
area de recursos humanos que involucra el entrenamiento en conocimientos, habilidades y
actitudes requeridas por los empleados para realizar sus actividades en la organizacién (Abiodun,

1999). Este elemento incrementa el apego emocional y por lo tanto la retencién de los
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trabajadores, reflejado en el aumento de compromiso (Ashar, Ghafoor, Munir & Hafeez, 2013).
Por ello, autores proponen que debe ser un proceso continuo y, en lo posible, realizado por los

jefes inmediatos (Berry & Parasuraman, 1991).

En cuarto lugar, esta la estructura organizacional, el cual es un elemento muy complejo y
amplio de definir. En esta linea, para la presente investigacion se conceptualiza como las
relaciones de autoridad, los canales formales de autoridad, los grupos formales de trabajo, los
departamentos o divisiones y las lineas formales de responsabilidad, las relaciones internas, la
division de mano de obra y el medio para coordinar la actividad dentro de la organizacién. Lo
mencionado se adecua a un contexto determinado, permitiendo su competitividad en el mercado
Hodge, Anthony & Gales, 2013).

En quinto lugar, el liderazgo senior es descrito como el poder de influencia de los
supervisores o jefes en el comportamiento de sus trabajadores (Galpin, 1997, Ahmed & Rafiq,
2002). En consecuencia, permite construir una relacion de calidad con sus seguidores, basado en
la confianza, democracia y preocupacion (Avolio, Bass & Jung, 1999; Bycio, Hackey & Allen,
1995). De esta forma, un lider se caracteriza por tener una visién compartida con la organizacion,
fomentar la participacién, capacidad de resolver problemas, vincularse en la formacion y

educacion de sus trabajadores (Prabhu & Robson, 2000)

En sexto lugar, el entorno fisico indica el espacio en el que se entrega el producto; es
decir, donde el trabajador ejecuta sus actividades contractuales (Galpin, 1997; Ahmed & Rafiq,
2002), por lo que se incluye aspectos fisicos como mobiliario, disefio, papeleria, ordenadores,
entre otros (Rafig & Ahmed, 1993). Ademas, es el lugar donde generalmente se relacionan los
trabajadores con sus supervisores y puede ser un vinculo positivo con su rendimiento (Soberanes
& de la Fuente, 2002). EI manejo 6ptimo de este elemento facilita la calidad en el trabajo e influye

en las metas organizacionales (Ahmed & Rafig, 1995; Manosalvas, Manosalvas & Nieves, 2015).

En séptimo lugar esta la dotacion de personal, seleccién y sucesion. El reclutamiento o
dotacién de persona hace referencia al proceso que atrae a la mayor cantidad de postulantes para
un puesto de trabajo, por lo que es importante definir las caracteristicas de este y acorde a ello
buscar al candidato en el mercado laboral (Bretones & Rodriguez, 2008, Siliézar, 2011). Por otro
lado, el concepto de seleccion es el procedimiento administrativo en donde se toman decisiones
en torno a la evaluacion de factores de las alternativas o candidatos a un puesto de trabajo
(Siliézar, 2011). En este sentido, se observa que la dotacion de personal y seleccion son elementos
independientes; sin embargo, guardan un vinculo entre ellos. Finalmente, la sucesion se define
como la continuacion ordenada y planificada de una persona a un puesto de trabajo en base a

caracteristicas especificas (Moscoso, 2007).
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En octavo lugar, la coordinacion interfuncional es definido como una serie de
mecanismos que sincronizan al personal y otros recursos con el fin de generar un mayor valor en
el mercado al romper los limites funcionales internos y articularlos con toda la organizacion
(Kanovska & Tomaskova, 2012; Ross & Minsky, 2002). Para ello, es necesario que se comparta
lainformacion de manera fluida en toda la organizacién, que las areas funcionales estén integradas
y orientadas al cliente externo; y que los jefes conozcan cémo sus subordinados pueden contribuir
a alcanzar los objetivos organizacionales (Ramos, Martinez & Maldonado, 2009). Frente a ello,
diversos autores destacan a la coordinacién interfuncional como una de las dimensiones claves
para desarrollar una filosofia de orientacién al mercado (Kanovska & Tomaskova, 2012, Lukas
& Ferrell, 2000, Ross & Minsky, 2002).

En noveno lugar, el sistema de incentivos es descrito como un instrumento que permite
evaluar el desempefio, motivar y direccionar el comportamiento requerido bajo un sistema de
recompensas y sanciones correctas, por lo que es importante que se muestre un alto grado de
consistencia y alineacién entre los intereses del trabajador y la organizacion (Gibbons, 1998,
Zapata & Hernandez, 2010). Esta variable involucra un equilibrio entre el costo y la utilidad del
trabajador en base a un cambio implementado; es decir, ante la presencia de una variacion laboral
que implique un mayor esfuerzo, nuevos conocimientos y habilidades, la organizacion debe
proveer beneficios como acceso a bonos, mayor remuneracion, desarrollo de nuevas habilidades,
entre otros (Rafig & Ahmed, 1998).

En décimo lugar esta el empoderamiento, referente al grado de poder, autonomia y control
gue comparte la organizacion con sus trabajadores, lo cual contribuye a mejorar su satisfaccion
laboral, productividad y mayor adaptabilidad a los cambios (Sepulveda, 2008; Montejo & Ruiz,
2007; Mejia 2015; Rafiq & Ahmed, 1998). Ademas, para la adecuada implementacion de las
estrategias relacionadas al empoderamiento organizacional, es indispensable que los

colaboradores crean realmente que tienen poder y autonomia sobre su cargo (Mejia, 2015).

Como ultimo elemento se presenta los cambios operacionales/procesos, referido a los
nuevos métodos de trabajo, que incluye quién es el responsable y como se deben presentar los
informes, realizar las tareas 0 comunicar las politicas organizacionales (Ahmed & Rafiqg, 2002),
donde estos cambios, seglin su grado, se pueden distinguir como radicales o incrementales
(Greiner, 1989; Nord & Tucker 1987). Todos los cambios que se implementan deben ser

coordinados debido a que tienen efectos interactivos en la organizacion (Choi, 1995).

Todos los elementos expuestos son importantes dentro del marketing interno, debido a
que pretenden satisfacer los intereses de los trabajadores y en conjunto orientarlos al mercado con

un mejor performance. Sin embargo, como se mencioné en lineas anteriores, cada una de estas
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son gestionadas acorde al contexto e intereses de la organizacion. En esta linea, en el siguiente
punto se analizara cudles de los once elementos expuestos se estudiaran en la presente

investigacion.

3. Marketing interno y el compromiso organizacional

El escenario actual descrito en el marco contextual se caracteriza por los grandes e
inesperados cambios y la incertidumbre laboral que existe a nivel nacional. Frente a ello, este
estudio se limitara a explorar y analizar a 9 de los 11 elementos propuestos por el marketing
interno: cambios operacionales/procesos, comunicacion interna, coordinacion interna, entorno
fisico, liderazgo senior, empoderamiento, formacién y desarrollo, recompensas estratégicas y
sistema de incentivos. No obstante, en adelante, la presente investigacién contabiliza solo 8
elementos a estudiar, debido a que se ha optado por unir los elementos de recompensas
estratégicas y sistema de incentivos en uno solo, pues ambas definiciones hacen referencia a un
sistema de beneficios que van acorde al desempefio, impulsando la motivacion y direccionando

el comportamiento de sus trabajadores.

Por otro lado, los dos elementos que no se consideraran en la investigacion son la
estructura organizacional y la dotacion del personal, seleccién y sucesion. El primero se excluye
debido a que se considera como un término muy amplio y su definicion se desarrolla en los otros
elementos, tales como los cambios operacionales y de procesos, comunicacién interna y
coordinacién interfuncional. El segundo se omite por ser un proceso que los trabajadores
experimentan por Unica vez al inicio de su relacién con la organizacion, por lo que la coyuntura

actual afecta al sujeto de estudio.

Con la teoria desarrollada sobre el objeto de estudio y la herramienta con la que se analiza,
a continuacion, se detalla el proceso metodoldgico que se seguira para alcanzar el objetivo que

busca la presente investigacion.
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CAPITULO 4: METODOS Y DATOS

En el presente capitulo se desarrolla el alcance, enfoque, estrategia y horizonte temporal
de la investigacion. Asimismo, se describe la muestra sobre la cual se recolecta la informacion
por medio de las entrevistas semiestructuradas, que posteriormente es sistematizada y analizada.

Finalmente, se detallan las limitaciones y ética de la investigacion.

1. Alcance de la Investigacion

Dado el contexto, el presente estudio tiene un alcance exploratorio-descriptivo. En esta
linea, segin Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), una investigacion exploratoria se
caracteriza por abordar problemas sobre los que la literatura ha producido poco conocimiento, ya
sea porque el fendmeno es nuevo o las condiciones del entorno han cambiado radicalmente.
Ademas, investigar fendmenos comunes en condiciones excepcionales permite crear hipétesis
para desarrollar nuevos estudios méas elaborados. Por otro lado, los estudios descriptivos admiten
definir variables, detallar como es y se manifiesta un contexto, con el fin de tenerlo claro y
recolectar la informacion pertinente sobre lo que se desea estudiar (Bryman, 2012; Hernandez et
al., 2010; Pasco & Ponce, 2015;)

En consecuencia, a nivel exploratorio, se plantea estudiar de qué manera el compromiso
de los trabajadores de los sectores salud, educacion, servicios financieros y de alimentos se ve
influenciado en un contexto diferente, pues no se han encontrado precedentes que estudien el
objeto de la investigacion en las actuales condiciones de emergencia sanitaria producidas por la
pandemia. Mientras que, a nivel descriptivo, la presente investigacion recoge, describe y analiza
las percepciones sobre el compromiso que tienen los trabajadores de los sectores mencionados
frente a los distintos cambios causados por la COVID-19. Esto, a partir de los elementos del
marketing interno, permitira tener una mejor comprension sobre los efectos que genera el contexto

actual en las dimensiones del compromiso organizacional.

En resumen, en base al escenario actual sobre el que se desarrolla la investigacion, el
enfoque exploratorio-descriptivo aporta a futuras investigaciones mas complejas, por medio de la
creacion de hipotesis que son resultado de los hallazgos del presente estudio, bajo el contexto
actual del compromiso organizacional de los trabajadores de los sectores salud, educacion,

servicios financieros y alimentos.

2. Enfoque de la Investigacion
La investigacion tiene un enfoque cualitativo, el cual “utiliza la recoleccion de datos sin
medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion.” (Hernandez et al., 2010, p. 7). El punto de partida es la realidad social sobre la

cual se descubre, construye e interpreta fenémenos a profundidad por medio del andlisis de las
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percepciones y significados que generan los entrevistados, lo que permite realizar una teoria. En
otras palabras, la investigacion cualitativa aplica una légica inductiva que va de lo particular a lo
general, pero no de manera estadistica. Ademas, permite el planteamiento de hipétesis durante el
proceso o al final de la investigacion, la cual es una ventaja cuando existe poco conocimiento

sobre el tema a estudiar (Hernandez et al., 2010).

En relacion con la presente investigacién, el enfogue cualitativo permite analizar a
profundidad el compromiso de los trabajadores, a partir de la realidad social que se vive en el
actual contexto de crisis (Bryman, 2012). Ademas, al no encontrar literatura empirica que estudie
al compromiso organizacional en condiciones excepcionales, este enfoque facilita que se parta de
larealidad y en el transcurso se creen las hipétesis. Asimismo, la informacidn cualitativa ayuda a
comprender mejor las percepciones de los entrevistados y su contexto; esto a su vez, facilita

identificar patrones del compromiso con su empleador en la actual coyuntura.

En sintesis, el presente estudio, de naturaleza exploratoria constituye el punto de partida
para disefiar mejores instrumentos que permitan realizar nuevas investigaciones de tipo

descriptivo o correlacional.

3. Estrategia de la Investigacion y determinacién de la muestra
La estrategia de investigacion se basa en el estudio de 4 grupos diferenciados por el sector
laboral en el que se desarrollan, dentro de los cuales se investiga a profundidad cada grupo para
conocer sus situaciones. Por otro lado, el horizonte temporal de la investigacion es transversal
debido a que se realiza en un solo periodo de tiempo (Pasco & Ponce, 2015); en este caso, esta
acotado al contexto de la emergencia sanitaria por la COVID-19. De esta forma, se podra
investigar el efecto del actual contexto sobre el compromiso organizacional de los trabajadores

gue continuaron sus actividades durante el estado de emergencia.

La muestra, desde el enfoque cualitativo, “[...] es un grupo de personas, eventos, sucesos,
comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar los datos, sin que necesariamente sea
representativo del universo o poblacion que se estudia.” (Herndndez et al., 2010, p.394); es decir,
no es estadisticamente significativo. Frente a ello, el presente estudio ha optado por un muestreo
intencional, lo que se traduce en elegir a los participantes de manera no aleatoria y no
probabilistica con la finalidad de realizar una seleccion estratégica y buscar, que, dentro de los
miembros, estos difieran entre si en términos de caracteristicas claves que se alinean a las
preguntas de investigacion (Bryman, 2012). Esto se traduce en una muestra heterogénea con el
objetivo de conocer las diferentes perspectivas frente al compromiso organizacional y analizar los

distintos patrones que se forman. En consecuencia, se eligieron a trabajadores de diversas edades,
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sexo y cargos laborales como practicantes, analistas, asistentes, jefes de area y especialistas en

los sectores de salud, educacion, servicios financieros y alimentos.

Por otro lado, la presente investigacion al basarse en las entrevistas, Hernandez et al.
(2010) recomienda que la muestra se encuentre en un rango de 30 a 50 personas. Frente a ello, se
ha optado por tener una muestra de 40 trabajadores, bajo la justificacion de que es un nimero
prudente al no ejecutar otras herramientas de recoleccion de informacién primaria y ser una
cantidad adecuada frente al tiempo que se tiene para desarrollar la investigacion. Dicho esto, la
muestra tiene 10 entrevistados en cada sector con la finalidad de tener un nimero proporcional en

cada grupo (ver Anexo A).

Para reclutar a los entrevistados, se realizd un Google Formulario dirigido a los
trabajadores de los sectores mencionados. Las primeras 10 personas de cada sector en rellenarlo
y aceptar ser entrevistados, han sido los contactados para ser parte del estudio. Lo ideal era que
haya una equidad en sexo, rangos de edad, puestos de trabajo y tiempo de permanencia en la
empresa; sin embargo, se encontré una muestra mas diversa que se puede apreciar a detalle en el
Anexo A.

4. Secuencia metodoldgica
El desarrollo del presente estudio, parte del objetivo de investigacién: “Identificar los
elementos del marketing interno que pueden tener mayor incidencia en el desarrollo de
compromiso organizacional en condiciones excepcionales, a fin de tomar medidas de gestion
enfocadas en fortalecer el compromiso con la organizacion™, para lo cual se definié un marco
tedrico con las variables que la componen, sus dimensiones, teorias y elementos; todo ello basado
en fuentes secundarias. Con los modelos tedricos ya detallados, se inicia el marco metodologico

gue permite recoger la data necesaria para responder a los objetivos de la investigacion.

La metodologia consta de la aplicacion del estudio cualitativo basado en la parte del
marco analitico, donde se definieron los elementos y dimensiones (ver Anexo B). Para ello,
primero se buscé recoger la opinion de especialistas en Gestion de Personas acerca del
compromiso organizacional y el marketing interno en la coyuntura actual, para lo cual se realizé
una guia de entrevista con 4 preguntas abiertas dirigidas a dos docentes de la Pontificia

Universidad Catolica del Pert (ver Anexo C y Anexo D).

Asimismo, se realiz6 una guia de entrevista basada en los elementos del marketing interno
propuestos por Saad, Rafig y Ahmed (2002) que fueron seleccionados para el estudio. Por cada
uno de los 8 elementos, se realizaron preguntas abiertas con la finalidad de que los entrevistados
describan sus experiencias durante el estado de emergencia y una pregunta de opciones multiples

con las dimensiones del compromiso organizacional, lo cual permiten recoger sus percepciones.
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Finalmente, se propuso una pregunta de analisis de frecuencia para conocer qué elementos del
marketing interno consideraban mas importantes para su compromiso organizacional. La guia de
preguntas fue validada por una experta y posteriormente con entrevistas piloto. La primera
validacion fue hecha con la experta en el tema de Gestidén de Personas Maria Isabel Ciguefias,
docente en la Pontificia Universidad Catolica del Per(; luego, fue validada mediante 4 pilotos
realizados a trabajadores de los sectores de salud, educacién, servicios financieros y alimentos,
los cuales permitieron realizar los ajustes necesarios y obtener la guia de entrevista final a ser

aplicada.

Seleccion de entrevistados y recojo de datos: Los trabajadores seleccionados a partir del
Google Formulario (ver Anexo E), fueron entrevistados por medio del aplicativo Zoom,
herramienta que permite grabar y ademas compartir la presentacion Power Point preparada en
funcién a la guia de entrevistas (ver Anexo F). Dicha presentacion cuenta con el titulo de la
investigacion, el consentimiento informado, donde se solicita el permiso para que la entrevista
sea grabada (ver Anexo G). Luego, se muestra la definicion del compromiso y sus dimensiones
para una mejor comprension del objeto de estudio, donde el entrevistador explica a mayor detalle
y asegura que la informacidn tedrica se haya entendido. Finalmente, se muestran las 23 preguntas

abiertas y de frecuencia.

Sistematizacion de datos: Con la informacién obtenida mediante las entrevistas, se
procede al andlisis (Hernandez et al., 2010). En esta linea, se inici6 la preparacion de la
informacion, lo que significa limpiar las grabaciones de ruidos y transcribir los datos verbales en
texto. Con la informacién transcrita y organizada, se obtuvo un panorama general de lo
encontrado, lo que permitié obtener las unidades de andlisis y se escogieron las mas adecuadas
enfocadas al compromiso organizacional. Posteriormente, se realizd la codificacion de las
unidades, afinando categorias en base a los temas o patrones encontrados. Cabe resaltar que,
durante la sistematizacion de la informacion, se realizé el cruce de los analisis y resultados entre

las estudiantes para disminuir el sesgo.

Finalmente, con el proceso descrito, se identifico los elementos del marketing interno que
tienen mayor incidencia en el desarrollo de compromiso organizacional en condiciones
excepcionales, a fin de tomar medidas de gestién enfocadas en fortalecer el compromiso con la

organizacion.

5. Técnicas de recoleccién
Como se menciond en lineas anteriores, la investigacion tiene un enfoque cualitativo, por
lo que se requiere de métodos de recoleccidn de datos no estandarizados ni predeterminados, que

permitan obtener las perspectivas y puntos de vista de los participantes, tales como sus emociones,
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prioridades, experiencias y otros (Hernandez et al., 2010). Frente a ello, la técnica de recoleccién
a utilizar fueron las entrevistas semiestructuradas, ya que permiten un intercambio de
informacion, donde el entrevistador puede realizar repreguntas o preguntas adicionales para
indagar a mayor profundidad; es decir, existe mayor flexibilidad para obtener la informacion
necesaria. Esto permite conocer la perspectiva de las personas respecto al compromiso con sus

organizaciones.

En esta linea, se utiliz6 como instrumento la guia de preguntas, la cual cumple la funcion
de orientar la secuencia y temas a tratar en el desarrollo de la entrevista (Pasco & Ponce, 2015).
El instrumento consta de 23 preguntas, de las cuales 13 son preguntas abiertas que permiten
conocer, dentro del ambito laboral, la importancia de los elementos del marketing interno:
cambios operacionales y de procesos, entorno fisico, comunicacién interna, coordinacion
interfuncional, liderazgo senior, empoderamiento, formacion y desarrollo y sistema de incentivos
y recompensas estratégicas. Ademas, respecto a cada elemento, se proponen tres enunciados con
la finalidad de conocer con cual de las dimensiones del compromiso organizacional se identifica
el entrevistado: afectivo, normativo y de continuidad (ver Anexo E). Dicho en otras palabras, se
pretende conocer la relacion de cada elemento del marketing interno con las dimensiones del

compromiso organizacional.

Asimismo, se realizaron 2 preguntas para el conteo de frecuencias, primero en relacion
con la dimensién del compromiso con la que el trabajador se identifica mas dentro de su
organizacién y segundo referido a los tres elementos considerados como los mas importante para
su compromiso organizacional en la coyuntura actual. Seguido de ello, se presentan los 8
elementos de marketing interno que se han analizado a lo largo de la entrevista y se solicita que
escojan los tres mas importantes para el desarrollo de su compromiso. Finalmente, se le pregunté
a los entrevistados por nuevos aspectos gue no han sido consultados durante la entrevista. Cabe
recalcar que en cada respuesta se busca conocer el porqué de su decision y se contextualiza dentro

de la emergencia sanitaria actual. Para mas detalle, ver Anexo F.

6. Sistematizacion y analisis de datos
Los pasos involucrados en el andlisis de data, segin Yin (2016) son 5: compilacién,
desmontaje, reensamblaje, interpretacion y conclusiones, los cuales no necesariamente deben

seguir una secuencia lineal.

El proceso de sistematizacion inicié con la transcripcién de las entrevistas, para lo cual
es importante recalcar que no fue una transcripcién literal, debido a que se evit6 el riesgo de crear
registro de datos no relevantes y se hizo mayor enfoque en aquella informacién de texto mas

significativa que responda a las preguntas de investigacion del estudio (Kuckartz, 2014). De esta
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forma, se hizo la compilacién de la informacion en una base ordenada segun los elementos del

marketing interno y por sector.

Con la base de datos terminada y con un panorama mas claro de la informacion, se
procedio a la fase de desmontaje; es decir, la reorganizacién de esta. Para ello, se codificé la
informacion basado en un analisis de texto; es decir, se hizo la examinacién de los testimonios y
se categorizo en base a un tdpico teéricamente desarrollado: los elementos del marketing interno
(Kuckartz, 2014). En paralelo, se realizo la fase de reensamblaje, referente al momento de enfoque

en la basqueda de patrones (Yin, 2016), encontrados a partir de las categorias tematicas realizadas.

Para el desarrollo de las 3 primeras fases: compilacion, desmontaje y reensamblaje, se
hizo una division estratégica en la que cada estudiante analice 5 unidades de investigacion de cada
sector por separado con la finalidad de agilizar el proceso. Sin embargo, frente al riesgo de sesgo
interpretativo, se hizo un cruce entre la informacion sistematizada por cada una de las
investigadoras. De esta manera, existe un doble analisis y se disminuye la subjetividad de ambas

partes.

Respecto a las fases de interpretacion y conclusiones, estas se trabajaron en paralelo a fin

de reducir sesgos interpretativos y presentar la informacion de manera uniforme.

7. Etica de la investigacion

La presente investigacion tiene como caracteristicas éticas a la originalidad,
transparencia, integridad y respeto por los derechos de autor dentro la bibliografia utilizada.
Ademas, respecto a los entrevistados, se solicito el consentimiento informado donde, de manera
voluntaria, estos leen y aceptan la grabacion de la entrevista bajo la condicién de que la
informacion sea s6lo gestionada para fines estrictamente académicos y de manera confidencial
(ver Anexo G). La evidencia de lo mencionado se puede encontrar en la carpeta de Google Drive,
donde figuran los consentimientos informados en formato audiovisual. En sintesis, se evidencia
que la presente investigacion no atenta contra la integridad de los entrevistados y la reputacion de

las organizaciones en la que laboran.

35



CAPITULO 5: ANALISIS Y HALLAZGOS

En el presente capitulo se exponen los hallazgos encontrados a partir del analisis de la
muestra de los trabajadores entrevistados. En primer lugar, se describe la caracterizacién de la
muestra segun variables demogréficas, tiempo en la organizacién y modalidad de trabajo. En
segundo lugar, para tener un panorama mas amplio, se analizan y exponen los resultados generales
del compromiso organizacional, considerando los 8 elementos del marketing interno y los 4
sectores en cuestion: salud, educacion, servicios financieros y alimentos, con la finalidad de
conocer e identificar las percepciones sobre el compromiso organizacional a raiz del contexto
actual. En tercer lugar, se muestran los resultados de la valorizacion de los elementos del
marketing interno dada por los entrevistados; de esta forma, se identifican los aspectos mas
importantes que podrian influir en el compromiso de las personas. Finalmente, se presentan los
elementos emergentes mas mencionados por los 40 entrevistados, los cuales permiten conocer

nuevos aspectos que pueden fortalecer el compromiso organizacional en el contexto actual.

1. Caracterizacion de la muestra
La presente investigacion tiene como sujeto de estudio un grupo de trabajadores del sector
salud, educacidn, servicios financieros y alimentos, quienes han continuado con sus actividades
laborales durante el estado de emergencia a nivel nacional. A continuacion, se describe la muestra
a mayor detalle segun las variables demogréficas, tiempo de permanencia y modalidad de trabajo

en sus organizaciones.

En la distribucién segln sexo se ve una predominancia femenina, teniendo 25 mujeres y
15 hombres. Para la distribucion de edad se dividio el grupo en 3 rangos etarios, donde la mayoria
(25 de 40) declaraba tener entre 20 y 35 afios, seguido de 6 personas entre 35 y 45 afios y 9
personas mayores de 45 afios. Asimismo, referente al tiempo de pertenencia en la organizacion,
se distribuy6 en 3 rangos: el primero, menor a un afio, donde se tuvo 14 personas; el segundo
entre 1 y 10 afios, con 14 personas; y el tercero con mas de 10 afios, donde se encontraron 11
personas. Finalmente, la modalidad de trabajo se clasificd en presencial, teletrabajo y mixto,

donde se observa que predomina el teletrabajo (23 de 40).

Tabla 2: Distribucion de muestra segun sexo, edad y tiempo en la organizacion

TIEMPOENLA

SEXO EDAD ORGANIZACION MODALIDAD DE TRABAJO
Hombre | Mujer ::Jai: 31‘5;: };ﬁz <1afio |1-10 afios | =11 aiios | Presencial | Teletrabajn | Afixte
SALUD 3 7 h] 2 3 4 3 3 ] 1 3
EDUCACION 3 7 4 1 3 4 2 3 0 9 1
BEANCA 5 3 T 2 1 2 i} 2 0 9 1
ALIMENTOS 4 6 9 1 0 4 3 3 4 3
TOTAL 13 25 25 6 9 14 14 11 7 23 10
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El nimero de entrevistados se distribuy6 en 10 trabajadores por sector. Como se puede
observar, en el sector salud la mayoria han sido mujeres (7 de 10); en cuanto grupo etario, las
personas se concentraban entre 20 a 35 afios. Asimismo, gran parte de la muestra menor a 30 afios
tenia un tiempo en la organizacién menor a un afio; mientras que, los mayores a esa edad llegan a
tener hasta mas de 10 afos. Frente a la modalidad de trabajo, casi la totalidad de los entrevistados
realizan un trabajo presencial. En el sector educacién, también la mayoria han sido mujeres (7 de
10) y las personas se encuentran mayormente en los rangos de edad de 20 a 35 y mayores a 45
afios. Ademas, respecto a la modalidad de trabajo, el teletrabajo es el predominante (9 de 10). En
el sector servicios financieros se tiene homogeneidad en la variable sexo (5 mujeres y 5 hombres),
donde la mayoria (7 de 10) se encuentra entre 20 a 35 afios. En relacion con los afios en la
organizacién hay un mayor porcentaje que se encuentra entre 1 a 10 afios y sobre la modalidad de
trabajo impera el teletrabajo (9 de 10). Finalmente, en el sector alimentos existe una diferencia
ligera respecto al sexo: 4 hombres y 6 mujeres, quienes tienen entre 20 y 35 afios y tienden a
realizar teletrabajo (4 de 10) o trabajo mixto (5 de 10).

En términos generales, el grupo de entrevistados es mayoritariamente femenino, menor
de 45 afios, con una permanencia en el lugar de trabajo de menor a 10 afios y mayormente con la
modalidad de teletrabajo, a excepcion del sector salud, donde hay una fuerte predominancia de

trabajo presencial.

2. Analisis del compromiso organizacional y los elementos del marketing interno

En el presente acépite se analizan las perspectivas de los entrevistados con relacion a su
compromiso organizacional, basado en los elementos del marketing interno y el sector en el que
laboran en la coyuntura actual. Para ello, se evalian las 3 dimensiones del compromiso
organizacional y su relacion con los 8 elementos del marketing interno, luego se analiza la
frecuencia de estos elementos seglin la importancia sobre el compromiso de la muestra
entrevistada. Ademas, se evalla cudl es la dimension del compromiso que, de manera general,

predomina en el vinculo del trabajador con su organizacion en la actual coyuntura.

Respecto a los elementos del marketing interno y su representacion grafica en el presente
capitulo, para fines visuales y una mejor comprension, son abreviados de la siguiente manera:
cambios operacionales/procesos (CO), entorno fisico (EF), comunicacion interna (ClI),
coordinacion interfuncional (CIF), liderazgo senior (LS), empoderamiento (EM), formacion y

desarrollo (FD) y el sistema de incentivos y recompensas estratégicas (IR).
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2.1.1. Dimensién del compromiso organizacional segun elemento de marketing
interno

Con la finalidad de analizar los cambios percibidos en el compromiso organizacional, por
medio de los elementos del marketing interno, se ha realizado la Figura N° 5. En este sentido, se
evidencia que el elemento liderazgo, esta fuertemente vinculado a la dimension de compromiso
afectivo (33 de 40) y se evidencia como transversal en todos los sectores. Sin embargo, respecto
a los otros elementos, se observa que en su mayoria fueron asociado al compromiso normativo,
especialmente la coordinacién interfuncional (30 de 40), entorno fisico (29 de 40), formacién y
desarrollo (28 de 40). A diferencia de las dimensiones del compromiso mencionadas, ningin

elemento fue vinculado al compromiso de continuidad de forma predominante.

Figura 5: Dimensiones del compromiso organizacional segun elementos del marketing
interno
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La fuerte relacion entre el liderazgo y el compromiso afectivo se puede observar en gran
parte de los entrevistados, pues la mayoria describe de manera positiva a su lider o supervisor
cuando este se preocupa por ellos y es participativo. Esta percepcion, a nivel tedrico confirma lo
indicado por Meyer y Allen (1997), quienes sostienen que dichas caracteristicas del lider
refuerzan el apego afectivo de los colaboradores por su organizacion. Adicionalmente, esto

coincide con lo sefialado por la experta Martinez-Hague, quien precisa que en el contexto actual

“se va a ver afectada la dimension afectiva del compromiso, sobre todo por la forma en
la que se han tomado las decisiones en este contexto de pandemia. Un elemento muy,
muy, muy importante es el liderazgo de tu jefe superior, para que temas profesionales,
manejo del estrés y carga emocional puedan ser manejados” (P. Martinez-Hague,

comunicacion personal, 30 de junio de 2020).
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Por otro lado, 3 de los 8 elementos del marketing interno tienen predominancia en el
compromiso normativo. El primero se refiere a la coordinacién interfuncional, el cual es valorado
por los entrevistados debido a que fortalece el trabajo en equipo y la practicidad de los procesos,

incrementando la responsabilidad conjunta hacia los objetivos de la organizacién:

“Me hace sentir mas leal y responsable porque digamos que ya cuando son cadenas las
cosas entre areas, ya cargas con la responsabilidad del otro; entonces todo esta amarrado
y se detectan rapido los cuellos de botella y ese tipo de cosas. Entonces, finalmente, eres
leal porque estés arrastrando un mismo objetivo y todos vamos en la misma linea y si uno

se queda uyy ¢no?” (Comunicacion personal, 3 de agosto de 2020).

El segundo elemento vinculado al compromiso normativo es al entorno fisico el cual,
desde el marketing interno, esta asociado al espacio fisico donde se entrega el producto (Galpin,
1997) e incluye el mobiliario e implementos de oficina (Rafiq & Ahmed, 1993). En la actual
coyuntura, el lugar de trabajo descrito ha tenido un cambio significativo, pues muchos de los
entrevistados mencionaron que han pasado a realizar su trabajo presencial a teletrabajo (23 de
40), a excepcion del sector salud, donde casi totalidad ha continuado sus actividades de manera

presencial.

Con relacion al entorno fisico, este elemento es descrito por la muestra segin la
modalidad de trabajo que realizan. Por un lado, los entrevistados con teletrabajo, al verse forzados
en adaptar sus oficinas en sus hogares, valoran contar con el mobiliario adecuado como: laptops,
sillas ergondmicas, internet, entre otros implementos. Por otro lado, aquellos que realizan trabajo
presencial consideran imprescindible los implementos de bioseguridad, tales como: mascarillas,
alcohol, buena ventilacion, entre otras. De esta forma, la adaptacion de estas condiciones permite

desempefiar mejor sus funciones y genera un sentido de responsabilidad moral:

“Como tengo el acondicionamiento del material, laptop y todo ello me permite realizar
bien o avanzar bien mi trabajo. Y, ¢para qué lo hago?, por la responsabilidad con los
estudiantes e indirectamente estds teniendo una responsabilidad con la organizacion,
porque si yo como colaborador trabajo bien, hago mi informe, es para quedar bien con la
organizacion. Entonces estoy mostrando mi responsabilidad sobre mis funciones como

docente dentro de la organizacion.” (Comunicacion personal, 20 de julio de 2020)

“Se estan implementando poco a poco. Hasta el momento digamos que hay un 80% de
buenas condiciones fisicas. Se nos esta dando la facilidad fisica, al menos de donde yo
vivo, para el transporte, la facilidad fisica de que contamos con la gran parte del recurso
humano, el recurso de los insumos, de los Equipos de Proteccidn Personal, que hasta el

momento no hemos tenido carencias. Entonces, si nos facilita bastante todo eso. Y la
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infraestructura también que tenemos un ambiente bastante ventilado, bastante alejado de
la poblacién en si. Entonces, si nos facilita el trabajo y la organizacién.” (Comunicacién
personal, 27 de julio de 2020).

El tercer elemento que la muestra considera que refuerza su compromiso normativo es la
formacidn y desarrollo, el cual es descrito en la teoria como el entrenamiento en conocimientos,
habilidades y actitudes requeridas por los empleados para realizar sus actividades en la
organizacion (Abiodun, 1999) y dada la coyuntura actual, estas son mayormente valoradas cuando
se orientan al manejo de las herramientas tecnoldgicas y protocolos de cuidados ante la pandemia
de laCOVID-19:

“El temor, que te puedo decir, que tiene toda persona que hoy en dia va a trabajar
expuesto, tiene temor y sale con ese temor de cémo va a finalizar su dia. Entonces cada
dia estas capacitaciones han hecho que cada dia ese temor nos haga ganar confianza,...,
Las capacitaciones influyen bastante porque nos hacen cada dia que nuestro trabajo lo
desempefiemos con mayor seguridad y sabiendo las cosas y condiciones” (Comunicacion

personal, 8 de julio de 2020).

“Me han ayudado bastante porque por ejemplo he aprendido a hacer unos cuadros de
Excel que yo nunca en mi vida los habia hecho. Entonces eso me ha facilitado para mi
[para qué? para que simplemente informacion y que los tengo los cuadros al momento”

(Comunicacion personal, 4 de septiembre de 2020).

A nivel del compromiso de continuidad, este no tiene predominancia en los elementos del
marketing interno. En este punto, resulta importante sefialar que, a diferencia de lo expuesto por
las expertas, quienes esperaban que esta sea una de las dimensiones que destaque en el contexto
actual, la muestra entrevistada no lo considera relevante, pues opinan que mas alla de la escasez

de oferta laboral, se mantienen en su trabajo motivados por un compromiso normativo o afectivo.

En resumen, la relacién entre los elementos del marketing interno se encuentra distribuido
principalmente en el compromiso afectivo y normativo. Por un lado, al igual como se presenta en
lateoria, el liderazgo estimula un apego emocional que refuerza el compromiso afectivo; mientras
que, los elementos de coordinacion interfuncional, entorno fisico y formacion y desarrollo
mantienen un compromiso normativo basado en una mayor responsabilidad y mejor desempefio
de sus funciones.

Ante los hallazgos observados, resalta la ausencia de predominio del compromiso de
continuidad, lo que puede dar a entender que, en contexto de pandemia, en los entrevistados

prevalecio el afecto por sus organizaciones y su responsabilidad moral por continuar con sus
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actividades laborales y esfuerzo para continuar en conjunto y superar la crisis provocada por la

pandemia.

2.2. Dimensién del compromiso segun sector
En este acapite se presentan los hallazgos observados para cada sector en estudio: salud,
educacién, servicios financieros y alimentos, con la finalidad de analizar si existe algun tipo de
asociacion entre de los elementos del marketing interno y el sector, caracteristicas de trabajo o

demograéficas de los entrevistados.

2.2.1. Sector salud
En el sector salud se hallé al liderazgo (9 de 10) como elemento predominante dentro del
compromiso afectivo; mientras que, el entorno fisico (8 de 10) y formacién y desarrollo (7 de 10)
son los que intervienen en el compromiso normativo de los entrevistados; sin embargo, en el

compromiso de continuidad no se encontrd un patrén predominante en los elementos.

Figura 6: Dimension del compromiso organizacional en el sector salud

Sector Salud

10

| 0 0

Co EF Cl CIF LS EM FD IR
Elementos del marketing interno

=

W C.AFECTIVO C. NORMATIVO C. CONTINUIDAD

La Figura N° 6 muestra que el elemento mas asociado al compromiso afectivo es el
liderazgo. La percepcion sobre este elemento tiende a ser favorable, pues independientemente de
las caracteristicas demogréficas, tipo de organizacién y puesto laboral, los entrevistados valoran
gue su jefe inmediato superior sea un lider preocupado por su equipo, participativo e inteligente,

que fomenta el respeto, la comunicacion, la relacion amical y confianza con sus colaboradores:

“Es una persona que es muy facil de tratar, es sencilla. Digamos que no trata con dureza
a nadie, si te brinda confianza al hablar con ella, ..., creo que es un poquito, como que se
estresa rapido ;no? Creo que eso va, bueno a veces exageran las cosas, pero claro, eso lo

hace por nuestro bien. Veo que a veces nos da el EPP de maés, ..., nuestros servicios se
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han caracterizado para hacernos sentir como una familia ¢no?, que se preocupan por

nuestro bienestar.” (Comunicacién personal, 30 de julio de 2020).

Lo expuesto se ajusta con la teoria revisada, donde, segin Meyer y Allen (1997), el
compromiso afectivo es méas sélido cuando los lideres fomentan la participacion, empoderamiento
y trato justo de sus trabajadores. Ademas, las caracteristicas descritas por los entrevistados se
asemejan a la teoria, donde segun Prabhu y Robson (2000), el lider se caracteriza por ser
participativo, resuelve problemas y educa a sus colaboradores, lo cual permite edificar una

relacion de confianza, preocupacion y democracia (Avolio et al.,1999; Bycio et al.,1995).

Por otro lado, se evidencia que los elementos entorno fisico y la formacion y desarrollo
son asociados por la mayoria a un compromiso normativo. Frente al entorno fisico, Galpin (1997),
Ahmed y Rafiq (2002) lo describen como el lugar donde el trabajador se desenvuelve, por lo que
toma relevancia elementos como el mobiliario, papeleria, ordenadores y entre otros. Esto coincide
con lo expuesto por una de las entrevistadas, quien realiza teletrabajo en una farmacéutica y

considera muy importante los elementos mencionados.

“El tema de las sillas fue fenomenal porque uno no esta acostumbrado pues a trabajar en
tu casa, sentada con una silla normal todo el dia,..., nos han dado también la opcién,
inclusive, de traer, buenos las laptops las tenemos, pero el Dec, la cosa y todo para que
implementen en tu sitio si quisieras. Y es eso, basicamente lo que necesitas.”

(Comunicacion personal, 30 de julio de 2020)

A diferencia de lo descrito en el parrafo anterior, la mayoria de los entrevistados del
sector salud (9 de 10) tienden a resaltar dentro del entorno fisico las condiciones de bioseguridad
tales como: mascarillas, mandiles, espacios ventilados, disposicion de camas para sus pacientes,
entre otros; debido a que realizan trabajo presencial y una mayor exposicion al contagio de la

COVID-19, lo cual produce una mayor responsabilidad y cuidado sobre sus funciones:

“Se nos estd dando la facilidad fisica, ..., para el transporte, la facilidad fisica de que
contamos con la gran parte del recurso humano, el recurso de los insumos, de los Equipos
de Proteccién Personal, que hasta el momento no hemos tenido carencias. Entonces, si
nos facilita bastante todo eso, ..., me estdn dando las herramientas en necesarias, por lo

cual me exigen una mayor productividad” (Comunicacion personal, 27 de julio de 2020).

Frente al segundo elemento asociado al compromiso normativo; es decir, la formacion y
desarrollo, este permite realizar mejor sus funciones y tener un buen desempefio laboral, lo cual

se ve relacionado de manera favorable cuando son capacitaciones relacionadas a su bioseguridad.
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“Han incrementado la visién con respecto al manejo de pacientes y también al manejo del
personal en torno a esta crisis,..., hemos recibido acerca del manejo del paciente
COVID...., han permitido cumplir mejor sus funciones por lo que se siente mas
responsable de continuar en la organizacion” (Comunicacion personal, 30 de julio de
2020).

En resumen, para el sector salud, el elemento liderazgo es el de mayor asociacién a
compromiso de tipo afectivo, basdndose principalmente en la relacion positiva que guarda con su
jefe inmediato. Por otro lado, el entorno fisico y la formaciéon y desarrollo son elementos
relevantes en el compromiso normativo, especialmente valorados cuando estan enfocados en su
bioseguridad debido a la coyuntura actual, pues refuerzan su desempefio y responsabilidad

laboral.

2.2.2. Sector educacion
En el sector educacion, se observa como patron dominante al compromiso normativo,
siendo el elemento méas valorado el empoderamiento (9 de 10), seguido de los cambios
operacionales y de procesos (8 de 10), entorno fisico (8 de 10), coordinacidn interfuncional (8 de
10), formacidn y desarrollo (8 de 10) y comunicacion interna (7 de 10). Por otro lado, el elemento
de liderazgo genera en la mayoria un compromiso afectivo (7 de 10), siendo el Unico elemento
relacionado fuertemente al apego emocional por el grupo entrevistado. Finalmente, ningun

elemento del marketing interno es asociado al compromiso de continuidad .

Figura 7: Dimensiones del compromiso organizacional en el sector educacion
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Respecto al compromiso normativo, este es producido principalmente por el
empoderamiento, debido a que consideran que la libertad para realizar sus funciones facilita su

adaptacién a los cambios y genera una mayor lealtad para continuar en su institucion. Ello refuerza
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la teoria que relaciona el empoderamiento y una mayor productividad y adaptacién a los cambios
(Sepulveda, 2008; Montejo & Ruiz, 2007; Mejia 2015; Rafiq & Ahmed, 1998).

“Creo que con esa libertad que nosotros tenemos nos ha facilitado bastante nuestra
adaptacion, ya que muchas veces hemos tenido que optar por diferentes medios para
poder llegar a nuestros estudiantes y comunicarnos entre nosotros mismos; ..., Sentirnos
méas leales, mas para poder brindar el apoyo que se necesita para lograr nuestros

objetivos.” (Comunicacion personal, de 21 de julio de 2020).

De igual manera, los elementos cambios operacionales y de procesos y entorno fisico son
relacionados con el compromiso normativo, pues los entrevistados mencionan que el mayor
cambio fue pasar a una modalidad de clases virtuales. Esto concuerda con lo expuesto en el marco
contextual, donde UNICEF (2020) sefiala que pasar a clases remotas inesperadamente fue uno de
los mayores retos en el sector debido a la brecha tecnoldgica que existe en el pais (INEI, 2019b).
Respecto a ello, se identificd al compromiso normativo desde dos perspectivas. Por un lado, en
las personas que recibieron por parte de su empleador las facilidades necesarias ante los cambios,
emerge un sentido de reciprocidad y, por lo tanto, un mayor compromiso con su institucion. Por
otro lado, en aquellas personas que no han recibido las herramientas para adaptarse al nuevo
contexto, se denota un compromiso moral con sus estudiantes, por lo que buscan sus propios

medios para continuar con sus actividades de docencia.

“Me ha dado todas las facilidades, o sea, me ha dado una laptop para yo poder trabajar en
casa, me ha dado material. O sea, yo no le puedo defraudar esa confianza que ella tiene

hacia mi persona” (Comunicacion personal, 4 de septiembre de 2020).

“He tenido que buscar estrategias, ¢no?, como el caso de utilizar mi pc, utilizar mi
pantalla, utilizar mi celular como una cdmara web. Buscar los programas que tiene mi
computadora para poder asi organizarme y dar mis clases como se deberia dar a un
estudiante. Entonces yo he tratado de innovarlo yo mismo y buscar soluciones, no decir:
"bueno no tengo esto” y no lo hago, jno!. Buscar soluciones para poder brindar un buen
trabajo a mis estudiantes y especialmente para que los padres se sientan contentos.”

(Comunicacion personal, 08 de agosto de 2020).

Asimismo, respecto a los elementos comunicacién interna, la coordinacién
interfuncional, la formacion y desarrollo, son relacionados al compromiso normativo, pues los
entrevistados coinciden en que son importantes para adaptarse a la coyuntura y genera en ellos
una obligacién moral con la institucion. Los diferentes medios de comunicacion que utilizan por

la actual coyuntura, les permite tener una comunicacion constante, efectiva y enfocada en la
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coordinacién de nuevas estrategias de trabajo y a su vez genera un mayor esfuerzo por lograr la

conexién gue se tenia de forma presencial.

“Creo que esta forma de comunicacion y el distanciamiento incrementa mi
responsabilidad moral con la organizacion. Ya decia, la distancia hace que valoremos
mas, tanto el rol del érgano donde trabajamos, como también el impacto que tiene nuestro
desempefio, ;no?, porque a veces la presencialidad lo tomamos como una extensién mas
del trabajo que siempre hacemos. Pero ya en la distancia, cuando todo se paraliza, uno se
da cuenta del enorme impacto que tiene el trabajo que desempefia” (Comunicacion

personal, 19 de julio de septiembre de 2020).

Por otro lado, consideran que la formacion y desarrollo aportan al desempefio laboral,
resaltando que las capacitaciones realizadas entre los propios colegas o brindadas por la
institucion, genera una mayor responsabilidad moral sobre sus funciones. Esto principalmente es
mas valorado en los entrevistados que tienen una edad mayor a 40 afios y su conocimiento sobre

los recursos tecnologicos es mas limitado (6 de 10).

“Como vino eso de la pandemia, sabes que nosotros nunca hemos trabajado via Zoom,
via Meet; entonces hemos ido al colegio y la hermana ha llamado al ingeniero para que
nos capacite. También unos cuadros en Excel que teniamos que llevar un sistema de
estadistica nos ha capacitado, ..., me ayudoé bastante para poder hacer llegar a los docentes
las listas de las alumnas de una forma apropiada.”. (Comunicacion personal, 4 de
septiembre de 2020).

Respecto al compromiso afectivo, independientemente del tipo de institucion al que
pertenecen, la mayoria de los entrevistados del sector (7 de 10) lo relacionan con el liderazgo
senior. De esta forma se puede interpretar que la percepcion favorable sobre las caracteristicas de
sus lideres (preocupacion por su equipo, escucha activa) y una relacion de confianza con ellos,

desarrolla un mayor afecto emocional con la organizacion:

“iNooooo! Nos hace sentir como una familia, ¢no? Nosotros tenemos un concepto muy
importante del liderazgo: primero es el aspecto afectivo, segundo dar a conocer,
escuchar.. ., Es unarelacion muy buena es una familia es un equipo altamente identificado

con los objetivos de la organizacion” (Comunicacion personal, 29 de julio de 2020).

En general se puede observar que, la mayoria de entrevistados en el sector educacién, ha
desarrollado una gran responsabilidad moral ante una coyuntura de crisis, independientemente de

tener percepciones favorables o desfavorables a determinadas condiciones de trabajo; mientras
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que, el compromiso afectivo se ve mas influenciado por el liderazgo, pues una buena relaciéon con

sus superiores genera mayor apego emocional e identificacion con la organizacion.

2.2.3. Sector servicios financieros
En el sector servicios financieros se observa con mayor predominancia al compromiso
normativo, el cual principalmente se ve influenciado principalmente por los elementos de entorno
fisico (8 de 10) y coordinacion interfuncional (8 de 10). Por otro lado, el compromiso afectivo se
relaciona con el liderazgo senior (8 de 10). Sin embargo, al igual que en los sectores anteriores,

el compromiso de continuidad no tiene predominancia en los elementos del marketing interno.

Figura 8: Dimensiones del compromiso organizacional en el sector servicios financieros
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En cuanto al entorno fisico y la coordinacion interfuncional, estas fortalecen en la
coyuntura actual el compromiso normativo de los trabajadores entrevistados, lo cual permite
cumplir mejor sus funciones laborales. En esta linea, el entorno fisico tiende a ser favorable
cuando el empleador les brinda los recursos tecnolégicos y el mobiliario de oficina necesario para

realizar su trabajo remoto:

“Se encargé de mandarles una mesa, una silla ergondmica, laptops o desktop,
dependiendo de tu puesto. Con todos los implementos, con todas las medidas de
seguridad,..., yo lo siento como que deberia ser un derecho para todos tener nuestras

cosas bien y a disposicion.” (Comunicacion personal, 1 de agosto de 2020).

Por otro lado, la coordinacion interfuncional en el compromiso normativo tiende a ser
valorada de manera positiva cuando es agil, permite buscar soluciones y es efectiva. Esto
incrementa su responsabilidad moral y sentido de reciprocidad, debido a que valoran el apoyo de

otras areas.
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“Me hace sentir méas leal y responsable en realizar mis funciones; o sea, al tener un
respaldo yo puedo dar una mejor atencién y una oportuna atencion también.”

(Comunicacion personal, 24 de julio de 2020).

Dicho en otras palabras, los entrevistados valoran que la coordinacion sea rapida y
efectiva, lo cual permite un mejor desempefio. Esto es similar a la teoria del marketing interno,
dado que desde este elemento se busca que la informacion sea fluida y tanto las areas como los
trabajadores estén integrados con el fin de que se alcancen los objetivos organizacionales (Ramos,
Martinez & Maldonado, 2009).

Referente al liderazgo, al igual que en los otros sectores estudiados, se observa que este
elemento refuerza el aprecio afectivo de la mayoria de los entrevistados en este sector. Los
entrevistados lo describen como favorable cuando su lider se preocupa por su equipo, es

participativo y visionario, lo cual forja una relacion amical, de empefio y confianza entre ellos:

“Creo que tanto laboralmente como profesional y personalmente la relacion siempre ha
sido buena porque ella transmite esa confianza de no solamente ser una jefa, sino una
amiga..., La comunicacion es horizontal, muy directa. Te dice cuando algo le parece mal
y cuando siente que esta errando te pregunta” (Comunicacion personal, 23 de julio de

2020).

En sintesis, de los 8 elementos del marketing interno, en el sector servicios financieros 2
son asociados fuertemente a su compromiso normativo y solo uno al afectivo. Dicho en otras
palabras, el sentido de compromiso de responsabilidad y desempefio es el que tiende a ser el

dominante en los entrevistados.

2.2.4. Sector de alimentos
En lo que respecta al sector alimentos, primero se puede observar que los elementos del
marketing interno: empoderamiento (9 de 10) y el liderazgo (8 de 10), tienen un patrén dominante
en el compromiso afectivo, pues lo consideran fundamental para incrementar su apego emocional
con la organizacién. Por otro lado, se evidencia que los elementos formacion y desarrollo (7 de
10) y coordinacién interfuncional (6 de 10) tienen predominancia el compromiso normativo.

Finalmente, no se evidencia la presencia del compromiso de continuidad en ningln caso.
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Figura 9: Dimensiones del compromiso organizacional en el sector alimentos
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La mayoria de los entrevistados, como se observa en la Figura N° 9, relacionan el
empoderamiento y el liderazgo al compromiso afectivo, los cuales son percibidos de manera
favorable cuando hay una relacion amical y de preocupacién por los colaboradores; ademas,

basado en confianza y vision compartida, apoyando el empoderamiento de su equipo de trabajo:

“Para mi, mi jefe es crack, o sea es muy bueno, es un tipazo. Yo creo que su nivel de
responsabilidad es sUper, super alto, tiene un nivel de empowerment hacia su personal
muy alto también. O sea, mi jefe es mucho de no cuestionarte tanto, si no de que "si crees
que tienes una idea y crees que puede funcionar, pruébala y me dices si funciona; si no
corregimos en el camino”. Creo que tiene un nivel de comunicacion muy bueno, también
tiene una comunicacion asertiva muy alta y su nivel de trabajo en equipo es espectacular”

(Comunicacion personal, 6 de agosto de 2020).

“Si tu lider te da la confianza es porque la empresa te estd dando esa confianza, ;no? A
inicio si lo dudaron porque son nuevos, él recién esta ingresando (refiriéndose al gerente
de tienda), pero bueno yo les demostré que puedo hacer esto y esto y estan ahi conmigo”

(Comunicacion personal, 24 de julio de 2020).

Lo mencionado refuerza la teoria de Meyer y Allen (1997), quienes proponen que la
relacion entre trabajadores y supervisores y el grado de autonomia e involucramiento que les
brinda su jefe inmediato, son experiencias de trabajo que influyen en el compromiso afectivo, lo

cual es apreciado en condiciones excepcionales como en una pandemia.

Por otro lado, a pesar de que no es muy notorio como en los otros sectores estudiados, se

aprecia una ligera tendencia por el compromiso normativo a través de los elementos formacién y
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desarrollo y coordinacién interfuncional. Respecto al primer elemento, los entrevistados
coinciden que las capacitaciones referidas a sus actividades laborales significan una oportunidad

de crecimiento a nivel profesional.

“Son temas que nos van a servir para mas adelante y si bien es cierto pues la empresa esta
realizando esa capacitacion es porque en algiin momento pues nos va a servir para quiza

ser mas idoneos en nuestras labores” (Comunicacion personal, 30 de junio de 2020).

En linea de lo mencionado, una especialista resalta la importancia de este elemento en
condiciones de pandemia: “La capacitacion también, porque si vamos a usar nuevas herramientas,
tengo que capacitar a mis trabajadores para facilitar el trabajo. Se trata de detectar un poco las
necesidades y aplicar en este caso la capacitacion como una herramienta de marketing interno”
(M. Cigtiefias, comunicacion personal, 30 de junio de 2020). De esta forma se desarrolla en la
mayoria una responsabilidad moral de continuar en la organizacion frente a los esfuerzos de esta

por capacitar a sus colaboradores.

En el caso de la coordinacion interfuncional, coinciden en que refuerza el trabajo en
equipo y el enfrentamiento a la crisis en conjunto, incrementando su lealtad con la organizacién

y por ende su compromiso moral.

“Bueno dada la coyuntura ahora, la forma de trabajar como que se nota que a la gente si
le importa cdmo le estd yendo a la empresa y que si le importa mejorar la situacion y eso
como que también te da cierto soporte moral para seguir dandole” (Comunicacion

personal, 03 de agosto de 2020).

Este es un elemento para resaltar, dado que se encontré que, en un contexto de crisis, el
trabajo interfuncional y visién compartida refuerzan el compromiso en los colaboradores del

sector.

En resumen, en el sector alimentos resalta principalmente el elemento empoderamiento,
seguido del liderazgo senior, los cuales incrementan el compromiso afectivo de los entrevistados.
En este sentido, lo propuesto por la teoria de Meyer y Allen (1997); es decir, que los elementos
en mencién refuerzan el apego emocional con la organizacion, se sigue cumpliendo en un
contexto de crisis como el actual. A diferencia de los sectores anteriores, donde los entrevistados
relacionan el elemento empoderamiento con el compromiso normativo debido a un sentido de
reciprocidad con su organizacion, en el sector de alimentos este elemento incrementa su
identificacion con los objetivos de la empresa y la percepcion de tomar los problemas de esta

como propios. Por otro lado, la coordinacion interfuncional surge como un elemento que
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potencializa el compromiso normativo, a pesar de no ser mencionado en la teoria como un

antecedente.

Para finalizar con el presente acépite, se evidencia que el elemento de liderazgo senior es
relacionado al compromiso afectivo; en especial cuando el jefe inmediato crea una relacion
amical, de confianza y de preocupacion con sus colaboradores. Este hallazgo se refuerza con lo
expuesto por la experta Ciguefias: “la comunicacion y liderazgo como algo transversal y que
aplica para toda organizacion de todo sector” (M. Cigiiefias, comunicacion personal, 30 de junio

de 2020).

Respecto al compromiso normativo, este tiene mayor predominancia en comparacion a
las otras dimensiones, donde la coordinacion interfuncional surge como el elemento transversal
en todos los sectores y en la coyuntura actual fortalece el sentido del deber y responsabilidad
moral sobre las funciones de los entrevistados. Por el lado del sector salud, donde la mayoria de
los entrevistados realizan trabajo presencial, valoran el entorno fisico y la formacién y desarrollo
siempre y cuando estan orientadas en la bioseguridad; mientras que, en los sectores de servicios
financieros, alimentos y educacién, donde normalmente realizan trabajo remoto, destacan los
mobiliarios de oficina, computadoras y herramientas tecnoldgicas que facilitan su trabajo.
Ademés de los elementos mencionados, en el sector educacion se refuerza la relacion del

compromiso normativo con el empoderamiento, pues permiten un mejor desempefio laboral.

Con relacion al compromiso de continuidad, no se evidencia tendencia en ninguno de los
sectores, siendo un resultado diferente a lo esperado, pues las especialistas opinaron que frente a
la coyuntura y las altas tasas de desempleo que se esta suscitando, este compromiso seria el mas

dominante:

“Si tuviera que pensar cual tipo de compromiso va a primar en esta coyuntura, estaria
en primer lugar el de continuidad, porgue probablemente viendo el desempleo que ya
estamos viviendo es muy costoso perder un trabajo” (M. Cigiiefias, comunicacién

personal, 30 de junio de 2020)

“Predomina dos veces mas la dimension de continuidad dado el costo que implica dejar

el trabajo” (P. Martinez-Hague, comunicacion personal, 30 de junio de 2020).

De esta forma, se evidencia que en el estado actual de crisis e incertidumbre predomina
el compromiso afectivo y normativo, dependiendo del sector y elemento que se gestione en las
organizaciones. Es importante mencionar no se encontré ningin patron relevante entre el
elemento incentivos y recompensas y las dimensiones del compromiso; sin embargo, entre los

entrevistados de un mismo sector se aprecian percepciones similares. En el sector salud
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consideran importante un incentivo econémico para aquellas personas que tienen mayor
exposicion al contagio durante sus actividades laborales. En el sector educacion los trabajadores
del sector privado estan de acuerdo con su remuneracion y valoran que esta se haya mantenido
durante la pandemia; mientras que, los trabajadores de las instituciones publicas en su mayoria
no se encuentran conformes, pues consideran que deberian tener una mayor remuneracion. En los
sectores de servicios financieros y alimentos tienden a valorar méas los incentivos no econémicos,

enfocados en linea de carrera, preocupacion por su salud fisica y mental.

“En el caso mio y de los tecnélogos no se ha recibido ningun incentivo econémico. Y me
parece que todo personal de salud es bastante prioritario, asi que nos exponemos, no
solamente desde el médico, sino hasta el personal de limpieza y creo que todos los que
trabajan en el hospital deberian recibir un incentivo econémico para que no solamente
logre un mejor trabajo, sino que como estamos en la crisis también econdmica, poder

ayudar ademas para lo que es el hogar”

Al haber profundizado en los elementos del marketing interno y su relacién con las
dimensiones del compromiso organizacional, en el siguiente punto se analizara de manera general
el vinculo de los entrevistados con su organizacion en la coyuntura actual y se identificaran los

elementos mas valorados en el compromiso de los trabajadores.

3. Anélisis de frecuencia
A continuacion, se muestra la percepcién de los entrevistados sobre los elementos del
marketing interno que consideran m&s importantes en su compromiso organizacional,
independientemente de las dimensiones. Luego, se expone la dimension del compromiso
organizacional con el que se identifican actualmente los entrevistados, independientemente de los

elementos del compromiso organizacional.

3.1. Frecuencia de elementos del marketing interno

En los siguientes parrafos se detallan los elementos méas valorados por los trabajadores de
cada sector en estudio. Esto con la finalidad de conocer, independientemente de las dimensiones
del compromiso, aquellos elementos del marketing interno que los entrevistados consideran
importantes para su compromiso organizacional en la actual coyuntura de emergencia. Al primer
elemento mencionado por los entrevistados se le designd un valor de 3 puntos, al segundo de 2
puntos y al tercero de 1 punto. En esta linea, el puntaje maximo acumulado que puede recibir un
elemento si es mencionado por los 40 entrevistados en el primer lugar, es de 120 puntos, el cual

es representado en el eje vertical del siguiente grafico:

51



Figura 10: Valorizacion de los elementos del marketing interno relacionado al
compromiso organizacional

Elementos del Marketing Interno
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Basado en la perspectiva de los 40 entrevistados, el elemento que genera un mayor
compromiso organizacional, en la coyuntura actual, es la comunicacion interna, seguida del
empoderamiento y formacion y desarrollo. Por otro lado, los elementos menos valorados son los

cambios operacionales y de procesos y la coordinacion interfuncional.

3.1.1. Sector salud
Dentro del sector salud, la valorizacion se concentra en la comunicacién interna como
primer lugar y el entorno fisico en segundo lugar. El resto de variables son menos

apreciadas en la coyuntura actual.

Figura 11: Valorizacién de los elementos del marketing interno en el sector salud
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3.1.2. Sector educacion
En el sector educacion, el elemento comunicacion interna es el mas valorado por los
entrevistados. Asimismo, el empoderamiento y formacion y desarrollo también tienen una
frecuencia significativa. Por otro lado, los elementos con menor estimacién son los incentivos y

recompensas y la coordinacion interfuncional.

Figura 12: Valorizacion de los elementos del marketing interno en el sector educacion
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3.1.3. Sector servicios financieros
Dentro del sector servicios financieros el elemento méas valorados por los entrevistados
fue formacién y desarrollo, seguido del empoderamiento y liderazgo. Por otro lado, los menos
apreciados son los cambios operacionales y de procesos, la coordinacién interfuncional y el

entorno fisico.

Figura 13: Valorizacion de los elementos del marketing interno en el sector servicios
financieros
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3.1.4. Sector de alimentos
Finalmente, en el sector de alimentos el elemento que sobresale es el empoderamiento,
seguido de la formacion y desarrollo y en tercer lugar la comunicacién interna. Por otro lado, los

menos valorados son el entorno fisico y la coordinacion interfuncional.

Figura 14: Valorizacién de los elementos del marketing interno en el sector alimentos
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En resumen, se identifica que, en la coyuntura actual, los trabajadores entrevistados
consideran la comunicacion interna como un elemento sustancial en su compromiso
organizacional, a excepcion del sector servicios financieros, el cual considera la formacién y
desarrollo como el principal elemento. En el sector salud, en esta época de crisis e incertidumbre,
sobresale el entorno fisico, lo cual refuerza lo encontrado en los puntos anteriores. Por otro lado,
el elemento empoderamiento es transversal en los sectores de educacion, servicios financieros y
alimentos, mas no en el sector salud, pues dada la dinamica del trabajo consideran que deben
cefiirse a estrictos protocolos, dejando el empoderamiento y resaltando la importancia de la

jerarquia de decisiones.

3.2. Percepcion general del compromiso organizacional
Para conocer la percepcion general de los entrevistados sobre el nivel de compromiso que
tienen con su organizacién, independientemente de los elementos del marketing interno, se realizé

una pregunta general sobre su vinculo laboral contextualizada en la coyuntura actual.

En la Figura N° 15 se percibe que el compromiso afectivo es la dimension que genera
mayor vinculo en los entrevistados con su organizacion, a excepcion del sector salud, donde no
se encontré un patron predominante entre las dimensiones. En los siguientes péarrafos se
desarrollardn a mayor detalle los resultados de las percepciones de cada uno de los sectores

estudiados, respecto a su vinculo organizacional en su actual trabajo.
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Figura 15: Valorizacion del compromiso organizacional por sector
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En el sector educacion, se puede observar que el compromiso afectivo es el comdn
denominador de los entrevistados, ello se explica principalmente por la afinidad emocional que
tienen con esta, el impacto social de su trabajo y la preocupacion que muestra la organizacion por
el bienestar de sus trabajadores. De esta manera, Se puede observar que, a pesar de vincular los
elementos del marketing interno con el compromiso normativo, los elementos como el amor y

apego a su institucion y trabajo es mayor.

“Me gusta mi trabajo, uno se encarifia también con la institucion, se encarifia con los
mismos, con los nifios, con el mismo contexto socio afectivo por lo mismo que tengo 20
afios..., mi compromiso seria seguir en la institucion” (Comunicacion personal, 29 de

julio de 2020).

Respecto al sector de servicios financieros, como se observo en los puntos anteriores,
desde la perspectiva del marketing interno, los entrevistados se identificaron con un mayor
vinculo normativo; no obstante, al plantearles las dimensiones de manera general, hubo una mayor
orientacion por el compromiso afectivo, principalmente explicado porque consideran que el
impacto social que tienen en la economia del pais es importante y ain mas en la coyuntura actual,
lo cual fomenta su apego con la organizacién al ser el medio en el que desarrollan este sentir.
Frente a ello, se percibe que van surgiendo otros elementos no considerados en el marketing

interno, los cuales orientan a los trabajadores de dicho sector a un compromiso afectivo:

“Mas que comprometidos con la empresa, nosotros nos comprometemos con el pais. O
sea, nosotros entendemos que al fin y al cabo el banco es solo un vehiculo para que las
empresas sigan recibiendo dinero para hacer que el PBI se mueva algo,..., Eso es algo

poco més profundo que el simple hecho de querer ser parte de una organizacion, sino que
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verdaderamente tu sirves a tu pais y generas valor a las empresas del pais a través del

banco”. Comunicacién personal, 28 de julio de 2020).

En el sector alimentos, al igual que desde la perspectiva del marketing interno, la mayoria
de entrevistados manifestaron tener un compromiso afectivo, vinculado generalmente a las
oportunidades de crecimiento y aprendizaje que tienen en sus organizaciones. Esto se podria
relacionar a la edad de este grupo, pues la mayoria se encuentra en el rango de 20 a 35 afios y

estan en constante basqueda de un crecimiento profesional:

“O sea, he crecido aqui en la organizacion, apostaron por mi. Aunque no lo creas, que un
practicante pueda ascender en la organizacién es bien dificil. O sea, las posiciones en la
empresa son bien contaditas y es bien competitivo. Creo que una de las plazas que me
dieron cuando yo pasé de practicante a empleado y de hecho me hicieron contrato
indeterminado de manera automatica significo bastante. (Comunicacion personal, 6 de
agosto de 2020)”.

En el sector salud, no se observa un patron dominante, sin embargo, 4 de 10 entrevistados
tienden a estar vinculados con la organizacién por el costo de oportunidad que implicaria dejar su
actual trabajo. A pesar de que en el andlisis por elementos del marketing interno se obtuvo una
predominancia normativa, a nivel general, los entrevistados mencionan otros factores que los
vinculan a la organizacién desde un compromiso de continuidad. Esto principalmente porque
sienten que no consideran sus intereses cuando se toman decisiones organizacionales, consideran
que su area de especialidad es poco valorada, especialmente las de obstetricia y terapia de
rehabilitacion fisica, y perciben que tienen un mayor riesgo de contagio de la COVID-19; sin
embargo, se mantienen en su actual institucion porque les resulta dificil encontrar un nuevo

trabajo en la coyuntura actual:

“Si es cierto que nuestra profesion, en obstetricia, es muy dificil encontrar trabajo,
entonces hay una escasez de oferta de trabajo tremenda. Pero también yo no escojo la B
porque la verdad es que no nos consideran, en el trabajo no nos dan un trato igualitario al
demaés personal; 0 sea, como que no estamos siendo,..., yo no me siento muy, muy... N0
tenemos bonos no nos dan ciertas cosas que dan a otro personal” (Comunicacion personal,
8 de agosto de 2020)

De todo lo mencionado, se puede interpretar que, a pesar de las circunstancias, en los
sectores de educacion, servicios financieros y alimentos existen otras variables tales como la
preocupacion de la organizacion por la salud y seguridad del trabajador y la linea de carrera, entre
otros, que fortalecen el apego emaocional, lo cual genera el deseo de continuar en la organizacion

por el significado que esta tiene en sus vidas. En el sector salud las condiciones desfavorables en
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su lugar de trabajo provoca en algunos entrevistados que se sientan mas identificados con el

compromiso de continuidad.

3.3. Elementos emergentes para considerar por el Marketing Interno
Como se menciond en lineas anteriores, existen otros factores que influyen en el
compromiso organizacional de los entrevistados, los cuales no son considerados por los elementos
del marketing interno propuestos por la teoria. Como se evidencia en el Anexo H, los
entrevistados tienden a valorar que la organizacion proyecte una preocupacion por sus
colaboradores y que les brinde un soporte emocional y psicoldgico, sobre todo en el contexto

actual.

El elemento emergente encontrado en la mayoria de los entrevistados, es la preocupacion
de la organizacion por la bioseguridad y salud mental del trabajador, asociados a las condiciones
de bioseguridad, soporte emocional y psicologico, especialmente en el sector salud y servicios

financieros.

“Pero si realmente no se preocupa por la gente, o sea, jpero de verdad! (con voz enfatica),
la gente no te va a responder, ;no? O sea, primero creeria yo que uno tiene que
preocuparse por las personas que trabajan en la compafiia para que ellos te puedan
responder,..., Ese soporte emocional, que sobre todo en momentos como este, generan
mayor compromiso que cualquier otra cosa” (Comunicacion personal, 30 de julio de
2020),

“Lo que valoro mucho es que semanal, el gerente de area se comunica con todas las
personas vulnerables, como es mi caso, para saber nuestro estado de salud, si necesitamos
algo y eso se valora, ¢no?, porque ahora méas gue lo econémico, es lo moral, si estamos
psicolégicamente bien o estamos deprimidas” (Comunicacion personal, 24 de julio de

2020).

En otras palabras, se remarca la importancia de velar por el capital humano interno y la
proteccion de su integridad, lo cual, desde la perspectiva del sector salud, permite un mejor
desempefio laboral, y desde el sector servicios financieros, este iria mas alla de solo velar por los
indicadores econdmicos de la empresa. Lo expuesto es un escenario previsto por la experta, quien

menciono:

“Las organizaciones deben apuntar al compromiso afectivo. Méas alld del marketing
interno, hay elementos basicos como la comunicacion, el liderazgo, respeto tratar a las
personas como personas. Enfocarse en hacer lo basico. En base a la piramide de Maslow,

en el contexto actual debemos colocarnos en los dos primeros niveles; es decir, lo basico
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donde se preocupan por tu bienestar fisico, mental y el de tu familia” (P. Martinez-Hague,

comunicacién personal, 30 de junio de 2020).

Ademas, en el sector servicios financieros, valoran el impacto social como parte de su
compromiso organizacional; es decir, algunos entrevistados consideran importante que las

empresas desarrollen actividades que, en la coyuntura de crisis, les permita trascender en el pais:

“Mas que comprometidos con la empresa, nosotros nos comprometemos con el pais. O
sea, nosotros entendemos que al fin y al cabo el banco es solo un vehiculo para que las
empresas sigan recibiendo dinero para hacer que el PBI se mueva algo,..., Eso es algo
poco mas profundo que el simple hecho de querer ser parte de una organizacion, sino que
verdaderamente tu sirves a tu pais y generas valor a las empresas del pais a través del

banco.” (Comunicacion personal, 23 de julio de 2020)

En el sector educacion, resaltan a la vocacion e impacto social como elementos
emergentes, pues consideran que su pasion por la ensefianza contribuye a su compromiso con la

institucion y sus estudiantes:

“Porque basicamente en la educacion uno tiene que pensar mas en como esta llegando los
nifios y qué es lo que le esta ensefiando, que es lo que les estas dando. Yo mas que todo

me siento bien comprometida con mis nifios” (Comunicacion personal, 30 de agosto de

2020)

“Sobre todo que me gusta trabajar con niflos, bueno mi compromiso es hacer que los nifios
aprendan, incentivandolos para que cuando lleguen a ser jovenes lleguen a ser buenos

profesionales para los ciudadanos” (Comunicacion personal, 1 de agosto de 2020).

En ambas citas se evidencia que tienen un fuerte compromiso por ejercer la docencia a

favor de sus alumnos y consideran que tienen influencia sobre el futuro profesional de los mismos.

En el sector alimentos, no se observa un patrdn de dominancia entre los elementos
emergentes. Sin embargo, cabe mencionar que los entrevistados consideraron importante que la
empresa se preocupe por el desarrollo profesional y una relacion de confianza y horizontal entre
ellos, lo cual desde el marketing interno se asocian a los elementos formacion y desarrollo y

liderazgo senior, respectivamente.

En sintesis, en todo el capitulo desarrollado se encontré que el compromiso emocional,
visto desde el marketing interno, estad fuertemente relacionado con el elemento de liderazgo,
indistintamente al sector al que pertenecen los entrevistados. Adicionalmente, el compromiso
normativo es la dimension que predomina con relacion a la mayoria de los otros elementos, pues

estos son vinculados a un mejor desempefio y sentido de reciprocidad por todo lo brindado,

58



incrementando su responsabilidad moral por cumplir sus funciones. De manera excepcional, se
observa que, tanto a nivel general como desde la perspectiva del marketing interno, a pesar de las
condiciones de pandemia caracterizadas por recortes salariales, escasez de la oferta laboral,
reducciones de personal, ausencia de condiciones ideales para el trabajo presencial o remoto, muy
pocos de los entrevistados han declarado que su compromiso organizacional sea del tipo
permanencia, pues en la muestra entrevistada prevalece un sentido de responsabilidad moral,
reciprocidad y afectividad por su organizacion. En adicion, los elementos mas valorados en su
compromiso organizacional, en la coyuntura actual, tienden a ser la comunicacién interna,

empoderamiento y formacién y desarrollo.

A nivel general, ademas de los elementos de marketing interno analizados, en la
coyuntura actual los entrevistados mencionan otros aspectos que influyen en su compromiso
organizacional, asociados principalmente a la preocupacion del capital humano y el cuidado de
su bienestar fisico y psicolégico. Asimismo, la pregunta general sobre su vinculo organizacional
en los sectores de educacidn, servicios financieros y alimentos, se adicionan variables tales como
la vocacién y el impacto social que, a pesar de las circunstancias, desarrollan su apego emocional
con su organizacién. No obstante, en el sector salud, las personas que se identificaban con el
compromiso de continuidad son principalmente porque tienen percepciones desfavorables sobre

la gestion que realizan sus instituciones durante la coyuntura.
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CONCLUSIONES
El desarrollo de la presente investigacion ha permitido explorar posibles cambios en las
percepciones de los trabajadores sobre su compromiso organizacional en condiciones
excepcionales producidas por la emergencia sanitaria en el Per(. Si bien el estudio cualitativo no
permite realizar extrapolaciones o generalizaciones de las muestras en cada uno de los sectores,
si ha permitido identificar condiciones de trabajo que cobran mayor relevancia, asi como nuevos
factores o elementos que pueden tomar en consideracion las organizaciones para una adecuada

gestion humana interna.

En este sentido, los hallazgos expuestos en el presente estudio nos permiten arribar a las

siguientes conclusiones de la investigacion.

Respecto al primer objetivo, identificar los elementos del marketing interno con mayor
incidencia en las 3 dimensiones del compromiso organizacional en condiciones de emergencia
sanitaria nacional, y a partir del andlisis de texto de las entrevistas realizadas a la muestra de
trabajadores de los sectores salud, educacion, servicios financieros y de alimentos, se concluye lo

siguiente:

Se observa que el liderazgo senior es el elemento del marketing interno transversal en
todos los sectores estudiados y se asocia a la dimension afectiva del compromiso, la cual es
considerada como la que genera mayor motivacion, apego y desempefio con la organizacién. Esto
refuerza lo mencionado por Meyer y Allen (1997), quienes proponen el liderazgo participativo y
justo como un antecedente del compromiso afectivo. En linea con lo descrito por la literatura, los
entrevistados valoran fuertemente una relacion amical y de confianza, asi como también la
preocupacion de sus jefes inmediatos e involucramiento en los procesos y actividades que realiza
su equipo de trabajo. Por otro lado, el elemento empoderamiento influye en el vinculo emocional
solo de los trabajadores del sector alimentos, dado que resaltan que el involucramiento en la toma
de decisiones facilita su adaptacion frente a los cambios implementados en la coyuntura actual. De
esta manera, se pudo observar que aln en condiciones de cambio no esperados ni deseados, el
liderazgo se mantiene como un elemento clave para la gestion de personas a nivel del compromiso

afectivo.

En la muestra entrevistada se identifica que los elementos entorno fisico, coordinacién
interfuncional y formacién y desarrollo, son vinculados hacia la dimensién normativa del
compromiso, la cual alude a la responsabilidad moral y sentido de reciprocidad del trabajador
hacia su organizacion empleadora. Por un lado, se evidencia la coordinacion interfuncional como
un elemento transversal en todos los sectores que, en la coyuntura actual, fortalece el sentido del

deber y responsabilidad moral sobre las funciones de los entrevistados. Por otro lado, los
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elementos entorno fisico y formacion y desarrollo predominan en el sector salud, especialmente
cuando estas estan orientadas a temas de bioseguridad dentro del lugar de trabajo. Asimismo, el
elemento entorno fisico en los sectores servicios financieros, educacion y de alimentos, es
valorado cuando se relaciona a mobiliarios de oficina, computadoras y herramientas tecnoldgicas
que facilitan su trabajo remoto durante la coyuntura actual; mientras que, el elemento
empoderamiento sobresale en el sector educacidn al permitir tener la autonomia de comunicarse
y coordinar con sus alumnos y padres de familia para que puedan desarrollar sus clases virtuales

segun la malla curricular brindada por el Ministerio de Educacion.

Si bien al inicio de la investigacidén se esperaba observar que en la mayoria de los
trabajadores predomine un compromiso de tipo continuidad; es decir, que permanezcan y cuiden
su trabajo actual ante la ausencia de otras oportunidades laborales, en la presente investigacion
esta dimensién no fue predominante en los elementos del marketing interno estudiados en la
muestra. Esto significa, que ante la coyuntura de crisis, los entrevistados tienen un sentido de

responsabilidad moral o afectiva por continuar en sus trabajos.

Respecto al segundo objetivo, identificar cuales son los elementos del marketing interno
que los trabajadores entrevistados consideran mas importantes para mantener su cCompromiso

organizacional en condiciones de emergencia sanitaria, se concluye lo siguiente:

El elemento mas valorado por la mayoria de trabajadores de la muestra es la comunicacion
interna, que hace referencia al qué, como, donde y quién comparte la informacidn, influyendo en
las actitudes de los colaboradores (Galpin, 1997; Ahmed & Rafiq, 2002, Regalado et al., 2011).
Cabe precisar que este elemento es muy relacionado por los entrevistados con la coordinacién
interfuncional, pues resaltan ambas variables como generadores de transparencia en situaciones
de incertidumbre. Ademas, el tener claridad sobre los nuevos procedimientos y el apoyo entre las
areas, facilita su adaptacion a los cambios generados por la pandemia. En sintesis, la
comunicacién y la coordinacién interfuncional se refuerzan entre si para el fortalecimiento del

compromiso organizacional en la mayoria de la muestra entrevistada.

Otro elemento fuertemente valorado por la muestra de trabajadores entrevistados es el
empoderamiento, que hace referencia al grado de poder, autonomia y control que comparte la
organizacién con sus trabajadores, lo cual contribuye a mejorar su satisfaccion laboral,
productividad y mayor adaptabilidad a los cambios (Rafig & Ahmed, 1998, Montejo & Ruiz,
2007, Sepulveda, 2008, Mejia 2015). Cabe precisar como excepcion de lo expuesto a los
trabajadores del sector salud quienes, por la naturaleza de su trabajo, declararon en su mayoria
respetar la jerarquia y seguir las instrucciones y protocolos que sus superiores o la institucion

imponen. En esta misma linea, el elemento formacion y desarrollo es muy valorada por la mayoria
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de trabajadores entrevistados, a diferencia del sector salud que, si bien ubican a este elemento
dentro de la dimensi6on normativa de su compromiso, de manera general en su vinculo
organizacional no lo valoran como uno de los mas importantes, como si lo hacen con el elemento
comunicacién interna. En resumen, en cuanto a estos elementos, se observa claramente un
comportamiento atipico de los trabajadores del sector salud cuya seguridad laboral depende en
gran medida del seguimiento y respeto de protocolos en la atencion de salud, mas adn en

condiciones de emergencia sanitaria nacional.

Respecto al tercer objetivo de identificar qué nuevos elementos o condiciones de trabajo
son declarados como relevantes para mantener o fortalecer el compromiso organizacional dada la

coyuntura actual, se concluye lo siguiente:

El principal elemento emergente asociado al compromiso organizacional esta vinculado
a la preocupacion de la organizacién por la bioseguridad y salud mental del trabajador, pues dado
el contexto de emergencia sanitaria, la muestra lo asocia con el soporte emocional y psicolégico,
condiciones de bioseguridad y preocupacion por el bienestar de sus familiares. Esto es valorado
en todos los sectores estudiados; sin embargo, tiene una mayor predominancia en salud y servicios

financieros.

Otros elementos que surgen para fortalecer el compromiso organizacional de la muestra,
son la vocacion y el impacto social de sus actividades laborales, los cuales en condiciones
excepcionales como la actualidad, permiten fortalecer el apego psicolégico con la organizacién,
sobretodo en el sector educacién. Ademas, por el lado de los entrevistados del sector salud,

destacan como importante un trato equitativo y justo en todas las areas de su institucion.

Las conclusiones descritas en cada uno de los objetivos especificos evidencian que se ha
cumplido con el objetivo general de la presente investigacion: identificar los elementos del
marketing interno que pueden tener mayor incidencia en el desarrollo de compromiso
organizacional en condiciones excepcionales, a fin de tomar medidas de gestién enfocadas en

fortalecer el compromiso con la organizacion.

El presente trabajo exploratorio ha permitido identificar los elementos més importantes
para fortalecer el compromiso organizacional en la coyuntura actual, dando luces sobre factores
y variables propios al sector y las actividades de gestién humana que desempefia la organizacién.
Ademas de conocer los elementos del marketing interno que intervienen en el compromiso
organizacional de la muestra entrevistada, se logra identificar otros elementos que los sectores
analizados podrian tomar en consideracion para fortalecer el compromiso de su capital humano
interno, visto que la situacidn actual plantea nuevos escenarios de trabajo en el futuro. Con ello

se abre paso a futuras investigaciones de tipo cuantitativo correlacional
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A manera de hipotesis, se considera que, en condiciones de emergencia nacional sanitaria,
se desarrolla un mayor compromiso normativo, condicionado por los elementos coordinacion
interfuncional, entorno fisico y formacién y desarrollo; seguido del compromiso afectivo,
influenciado principalmente por el liderazgo senior. Ademas, la dimension de continuidad, en la
coyuntura actual, no tiene una dominancia relevante, dado que en los sectores estudiados

sobresale un vinculo laboral responsable y afectivo.

RECOMENDACIONES

A continuacién, se presentaran las recomendaciones a raiz de los hallazgos desarrollados

a lo largo de la investigacion.

A partir de los hallazgos del presente estudio cualitativo, se observa que el liderazgo
senior es un elemento del marketing que incide en el compromiso afectivo. Por lo tanto, las
organizaciones deberian presar especial atencion a un liderazgo participativo, preocupado por su

equipo y que incentive a una relacion amical.

Para aquellas organizaciones que contintan con modalidad de trabajo presencial, los
hallazgos muestran que hay una demanda de adecuadas condiciones de bioseguridad debido a la
exposicion y riesgo que toman los colaboradores al encontrarse fuera de sus hogares, por lo que

es importante considerar su seguridad, especialmente en el sector salud.

Frente al trabajo remoto, se ha identificado la necesidad de capacitaciones en
herramientas tecnoldgicas y brindar facilidades de entorno fisico, ello con la finalidad de una

mejor adaptacion a los cambios por la coyuntura y modalidad laboral.

Se debe prestar atencién a la salud psicoldgica y emocional de los trabajadores, pues la

mayoria de la muestra mencioné que este tipo de apoyo es fundamental frente a la coyuntura.

Para futuras investigaciones, se recomienda profundizar en el compromiso normativo,
dado que gran parte de la muestra se identifica con dicha dimensién y actualmente hay pocos

estudios empiricos que lo desarrollan.

Respecto a cada uno de los sectores estudiados, en el sector salud se identifica la
necesidad de contar con adecuadas medidas de bioseguridad, por lo que se debe tomar atencién a
realizar acciones enfocadas en brindar un entorno fisico con las medidas pertinentes en la

coyuntura sanitaria actual.

Por el lado del sector educacion, se observa una alta necesidad de facilidades tecnoldgicas

para que puedan desarrollar sus clases virtuales, ante la modalidad de clases remotas y de
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empoderamiento, sumado al empoderamiento y autonomia que los docentes necesitan para

adaptarse a este cambio en sus actividades laborales.

Para el sector servicios financieros, los hallazgos muestran la importancia de practicar
una coordinacién interfuncional rapida y efectiva para que de esta manera se facilite el
cumplimiento de sus funciones laborales ante la coyuntura. Ademas, las empresas del sector
deben prestar atencién a las capacitaciones que impulse el desarrollo profesional de sus

trabajadores.

En el sector alimentos, sobresale el empoderamiento para tomar decisiones sobre sus
actividades diarias dado que esto facilita su adaptacion al cambio y les hace percibir que la
organizacién pone su confianza en ellos. Ademas, resaltan las capacitaciones de habilidades

blandas y técnicas, dado que consideran que fortalece su desarrollo profesional.

En lineas generales, es importante que, en las actuales condiciones, la gerencia de las
organizaciones se enfoque en el bienestar de los colaboradores, tomando en cuenta la
bioseguridad, bienestar psicoldgico y emocional que se ha visto afectada por una coyuntura que
transforma las relacionales laborales de ahora y en el futuro. De esta forma las organizaciones
deberan considerar que las personas requieren sentirse protegidas y deberan hacer esfuerzo en

este sentido si desean incrementar su compromiso con la organizacion

Finalmente, se recomienda que los hallazgos de la presente tesis sean tomados como base
para futuras investigaciones cuantitativas correlacionales, estadisticamente significativas, con la
finalidad generar conocimientos que permitan tomar mejores decisiones que involucren al capital

humano interno y favorezcan a la organizacion.
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ANEXO A: Descripcion de la muestra

Tabla Al: Descripcion de la muestra

ANEXOS

N°|COD|Edad| Sexo | Rubro |Tipo de organizacion Puesto Organizacion especifica | Tiempo en la Organizacion
1 | CV |40 |Mujer |Educacion|Publica Docente Primaria 6 afios

2 | KM |41 |Mujer |Educacién|Publica Administrativo MINEDU 4 aiios

3 | DA |60 |Mujer |Educacion|Publica Docente Inicial 22 afios
4 | VS |33 Hombre | Educacion | Privada Docente Universitario 8 afos

5 | LQ (48 Hombre| Educacion | Publica Administrativo Universitario 10 meses
6 | AY |24 |Mujer |Educacién|Privada Administrativo MINEDU 1 afio

7 | LC |47 |Hombre|Educacién|Privada Docente y coordinador | Secundaria 13 afos
8 | CF |52 |Hombre|Educacién|Publica Docente Primaria 20 afios
9 | CM |61 Mujer |Educacion|Publica Administrativo Secundaria 31 afos
10| DT |44 Mujer |Educacién|Privada Docente Primaria 7 afos
11| SP (38 |Mujer [Salud Privada Gerente de producto | Farmaceutica 8 afios
12| MD |48 Mujer |Salud Publica Obstetra EsSalud 21 afnos
13| JM |26 Mujer |Salud Publica Médico tecnblogo Hospital 11 meses
14| JR |29 |Hombre|Salud Publica Obstetra Hospital 4 meses
15| JD |28 |Hombre|Salud Publica Médico EsSalud 10 meses
16| JM [29 |Mujer [Salud Publica Médico tecnélogo Hospital 4 meses
17| MC [59 |Mujer [Salud Publica Médico tecnélogo Hospital 29 afios
18| EP |28 |Hombre|Salud Publica Médico residente Hospital 1 afio

19| MK |49 Mujer |Salud Publica Técnico enfermero Hospital 10 afos
20| KC |44 |Mujer |Salud Publica Médico tecndélogo EsSalud 15 afios
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Tabla Al: Descripcion de la muestra (continuacion)

N°|COD|Edad| Sexo Rubro org;ra:r?ioz;lceién Puesto O;g;ggﬁggon Tiempo en la Organizacién

21| GV |42 Mujer |Alimentos |Privada Jefe Retail moderno 17 afos

22| AV |34 Mujer |Alimentos |Privada Gerente Retail moderno 5 meses

23| JR [32 Hombre | Alimentos | Privada Jefe Retail moderno 5 afios

24| EC |24 Hombre | Alimentos | Privada Analista Retail moderno 1 afio y 6 meses

25| CR |30 Mujer | Alimentos |Privada Jefe Retail moderno 8 afios

26| SF |22 Mujer |Alimentos |Privada Analista Retail moderno 2 afnos

27| ME |25 Mujer |Alimentos | Privada Analista Retail moderno 1 afio

28| SB |28 Hombre | Alimentos | Privada Analista Retail moderno 10 meses

29| YT |27 Hombre | Alimentos | Privada Comunicador Retail moderno 1 afio

30| SF [22 Mujer |Alimentos |Privada Analista Retail moderno 2 afios

31| CC |24 Hombre | Banca Privada Analista Banco 7 meses

32| FJ |22 Mujer |Banca Privada Asistente Banco 6 meses

33| RO |23 Hombre | Banca Privada Especialista Banco 1 afio

34| NM |45 Mujer |Banca Privada Atencion al cliente Banco 12 afios
Especialista de

35| GT [45 Mujer |Banca Privada convenios Banco 5 afios

36| CA |27 Hombre | Banca Privada Investment advisor Banco 2 afios

37| RB [24 Hombre | Banca Privada Trainee Banco 1 afio

38| ML |50 Mujer |Banca Privada Analista Banco 12 afios

39| GG |22 Hombre | Banca Privada Especialista Banco 1 afio y 6 meses

40| JM |26 Mujer |Banca Privada Analista Banco 2 afios
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ANEXO B: Matriz del marketing interno

Tabla B1: Matriz del marketing interno

Preguntas generales de

Comunicacién interna

comunicados son la difusiéon de objetivos,
valores, cultura y metas de la organizacion,
resultados alcanzados y los cambios
organizacionales (Gronroos, 1990; Brum,
1994, Bohnenberger, 2005; Peris & Sanchez,
2000; Rafig & Ahmed, 1993)

mantener el compromiso
organizacional de los
trabajadores?

comunicacion
Oportunidad de la
informacion
Persona(s) / unidades

Elementos Definicion . S Variables Preguntas especificas
la investigacion
Hace reforamEmiEn: nual i ¢Ha realizado su empleador algiin cambio en
trabaio. que incluve quién es el responsable los procesos que afecte su trabajo? ¢Cuales?
cc’)Jm 'oqse debez qresentar los igformes ¢;De qué manera los ¢Cémo se implementaron estos cambios y
)r/ealizar las tareas opcomunicar las oliticaé LTl 29 Cambios quigiue el encargado de comunicarlos?
organizacionales (Ahmed & Rafi " 2002) plgilpacionales o jde implementados Lged glifle que los cambios que ha
Cambios do?]de estos cambios, segun su q}ado sé Big0s  de  wabmjo Ti po de cambios impIETEgdo su organizacion frente a la
organizacionales/procesos [ pueden  distinguir ’corr?o radi%ales’ 0 feiliados de la Pe?sonas poyyila “Qgtual de  emergencia han
9 P P guir i coyuntura actual, afectan|. generado: a) una mayor relacion afectiva,

incrementales MEIEIETINELETN KRN el compromiso vt b) una mayor responsabilidad moral con su
Tucker 1987). Todos los cambios gue se organizacional F()je los CoreuES I em Ieadoryo c) Fi)nde endientemente de lo
iyicmenEn g T trabajadores? uephan hecﬁo usted permanece trabajando
que tienen efectos interactivos en la J ' gn la or aniz:acién por ue no ha Jotras

organizacion (Choi, 1995). rg porg y

oportunidades laborales
¢Cébmo se da la comunicacion en su
Se refiere al qué, como, dénde y quién organizacion; ¢es decir, cudles son los
comparte la informacion, influyendo en las medios, tipos de informacion y la persona
actitudes de los colaboradores (Galpin, 1997; | . . . encargada de transmitirla?
5 ¢;De qué manera la|Contenido de la|; )
Ahmed & Rafigq, 2002, Regalado et al., S . gt ¢Considera adecuada la manera en la que se
comunicacion interna se|informacion .
2011). Algunos aspectos que deben ser - comunican con usted?
hace significativa para|Canales de

Usted considera que la comunicacion interna
de su organizacion fortalece su: a) relacién
afectiva con esta, b) hace que tenga una
mayor responsabilidad moral o, c¢)
independientemente de ello, continda
laborando porque es dificil encontrar un
nuevo trabajo
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Tabla B1: Matriz del marketing interno (continuacion)

Elementos

Definicion

Preguntas generales de
la investigacion

Variables

Preguntas especificas

Coordinacion
interfuncional

Serie de mecanismos que sincronizan al
personal y otros recursos con el fin de
generar un mayor valor en el mercado (Ross
& Minsky, 2002, Kanovska & Tomaskova,
2012). Para ello, es necesario que se
comparta la informacién de manera fluida en
toda la organizacion, que las é&reas
funcionales estén integradas y orientadas al
cliente externo; y que los jefes conozcan
coémo sus subordinados pueden contribuir a
alcanzar los objetivos organizacionales
(Ramos, Martinez & Maldonado, 2009)

¢{Cémo la coordinacion
interfuncional incide en
el compromiso
organizacional de los
trabajadores?

Integracion entre las

areas

Fluidez de
coordinacion
Medios
coordinacion
Orientacién
mercado

la

de

a

¢Cbémo es la coordinacion entre las &reas y
distintos puestos con los que se relaciona
dentro de su trabajo?
¢Qué tan adecuado considera la conexion e
integracion entre los departamentos y areas
con los que trabaja?
La coordinacién interna hace que usted: a)
refuerce su aprecio emocional con la
organizacion, b) le hace sentir mas
responsable en desempefiar mejor sus
funciones o, ¢) independientemente de esto,
continda trabajando en la organizacion
porque no tiene otras oportunidades
laborales

Entorno fisico

Espacio en el que se entrega el producto; es
decir, donde el trabajador ejecuta sus
actividades contractuales (Galpin, 1997;
Ahmed & Rafiq, 2002), por lo que se incluye
aspectos fisicos como mobiliario, disefio,
papeleria, ordenadores, entre otros (Rafig &
Ahmed, 1993). Ademas, es el lugar donde
generalmente se relacionan los trabajadores
€on sus supervisores y puede ser un vinculo
para su rendimiento (Soberanes & de la
Fuente, 2002)

¢;De quée manera el
entorno  fisico actual
influye en el
compromiso
organizacional de los
trabajadores?

Espacio fisico
trabajo

de

Materiales de trabajo
Espacio de relacién

con personas

¢ Esté realizando su trabajo de manera remota
0 en las instalaciones de su empleador?
¢Como califica las condiciones o facilidades
fisicas para realizar su trabajo en su
organizacion?

Las entorno fisico de su lugar de trabajo
incrementa su: a) compromiso afectivo, b) su
responsabilidad sobre sus funciones o, c)
independientemente de su entorno fisico, se
mantiene en la organizacién porque no hay
otras opciones laborales
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Tabla B1: Matriz del marketing interno (continuacion)

Elementos

Definicion

Preguntas generales de
la investigacion

Variables

Preguntas especificas

Empoderamiento

adaptabilidad a los cambios (Rafiq &
Ahmed, 1998, Montejo & Ruiz, 2007,
Sepulveda, 2008, Mejia 2015). Para ello, es
indispensable que los colaboradores crean
realmente que tienen poder y autonomia
sobre su cargo (Mejia, 2015)

trabajadores incide en el
compromiso
organizacional?

Grado de autonomia

Grado de control

Poder de influencia de los supervisores o Influencia en el . Como describiria la relacién con su iefe
jefes en el comportamiento de sus comportamiento icnme diato su er{or’)
trabajadores, basado en la confianza,|[;De qué manera el|Relacién de| . Cudles son  las caracteristicasp méé
democracia y preocupaciéon (Galpin, 1997,|liderazgo  del  jefe|confianza (Fesaltantes de alfella?
Ahmed & Rafig, 2002; Avolio et al., 1999;|inmediato superior|[Fomento  de la El liderazgo de su jefe inmediato superior Ié
Liderazgo senior Bycio et al., 1995). Un lider se caracteriza|influye en el | participacion hace sentir: a) como parte de una familia, b)
por tener una visién compartida con la|compromiso Capacidad de L respoﬁsable y con mayor compromliso
organizacion, fomentar la participacion,|organizacional de los|resolucién de moral o, ¢) independientemente del
capacidad de resolver problemas, vincularse [trabajadores? problemas liderazgo ' continda en la organizacion
en la formacién y educacién de sus Involucramiento en B eobith a ia escasa oferta laboral en el pafs
trabajadores (Prabhu & Robson, 2000) el desarrollo
¢Considera que tiene la suficiente autonomia
y poder para realizar sus actividades y
Grado de poder, autonomia y control que partic!par_gn’) {8 toma de decisiones en la
comparte la  organizacion con  sus grganlzaC|on. .
trabajadores, lo cual contribuye a mejorar su| . ~. ¢Su . grado de__ empoderamle_n,to
satisfaccion laboral, productividad y mayor ¢{Cémo _ el organizacional, ha} fa<_:|lltado su adaptacion
empoderamiento de los|Grado de poder|frente a los cambios implementados en los

Gltimos tres meses? ¢{Como?
El grado de empoderamiento en su
organizacion hace que: a) los problemas los
perciba como si fueran suyos, b) se
comprometa moralmente por la confianza
puesta en usted o, c) independientemente de
ello, continlia en la organizacion porque no
hay muchas oportunidades laborales
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Tabla B1: Matriz del marketing interno (continuacion)

Elementos

Definicion

Preguntas generales de
la investigacion

Variables

Preguntas especificas

Entrenamiento
conocimientos

en

¢Ha recibido alguna capacitacion? ;Cémo se
desarrollaron?

grado de consistencia y alineacion entre los
intereses del trabajador y la organizacion
(Gibbons, 1998, Zapata & Hernandez, 2010)

Proceso que involucra el entrenamiento en Desarrollo de|¢Considera que la capacitacion recibida ha
conocimientos, habilidades y actitudes|;De qué manera la|habilidades y|influenciado en su desempefio laboral?
requeridas por los empleados para realizar|formacion y desarrollo|actitudes Las actividades de capacitacion y formacion
Formacion v desarrollo |SYS actividades en la organizacion (Abiodun, | influye en el| Actividades de|que ha recibido: a) han incrementado su
y 1999). Autores proponen que debe ser un|compromiso capacitacion aprecio emaocional por la organizacion, b) le
proceso continuo y, en lo posible, realizado|organizacional de los|Calidad de la|hace sentir mas responsable moralmente por
por los gestores inmediatos (Berry y|trabajadores? capacitacion desempefiar mejor sus funciones o, c)
Parasuraman, 1991) Personas independientemente de ello, continda
involucradas en|(laborando porque es dificil encontrar un

capacitacion nuevo trabajo
¢Qué tipo de incentivo econémicos 0 no
Sistema de beneficios financieros y no econdmicos ha recibido por parte de su

financieros, directos e indirectos, intrinsecos organizacion?
y extrinsecos que recibe el trabajador por su| , -, . ¢Cémo calificaria el sistema de incentivos y

L s ¢Como el sistema de . L,
esfuerzo laboral, habilidades, conocimiento|: ; . . . |recompensas que le brinda su organizacion?
S incentivos y|Tipo de incentivo| : - . )
y contribucion a la empresa (Armstrong & - ¢Considera que estos incentivos estan en
- i . ; recompensas Calidad de  los e ~
Recompensas estratégicas | Stephens, 2005; Sakshi & Amit, 2016). Esto I . . funcion a su  desempefio  laboral?
. - ) " - : estratégicas inciden en el [incentivos - . .
y sistema de incentivos  |permite evaluar el desempefio, motivar y . .l ; El sistema de incentivos y recompensas que
NN - - . 7 compromiso Relacion incentivo- : A . .
direccionar el comportamiento requerido, P le brinda su organizacion: a) ha influenciado
. organizacional de los|esfuerzo - .
por lo que es importante mostrar un alto . en su apego emocional, b) le hace sentir mas
trabajadores?

responsable por todo lo que le ofrece o, c)
independiente de ello, se mantiene en la
empresa porque no hay otras ofertas de
trabajo.
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ANEXO C: Informacion personal de especialistas

Tabla C1: Informacién personal de especialistas

Nombre Especialidad Lugar de trabajo
Paloma Martinez Haeue Especialista en Gestion de D-}cmta enla P@Ftﬁm .
- personas Universidad Catolica del Peri
hiaria Isabel Cigiiefias Especialista en Gestion de Docente en la Pontificia
Espinel perzonas Universidad Catolica del Peri
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ANEXO D: Guia de entrevista para especialistas

Figura IV1: Guia de entrevistas para especialistas
Guia de entrevistas para especialistas
Imtrodnceion:

Buenos dias tardes'noche, mi mombre es [nombre completo del entrevistador]. La presente
investigacidn: “El compromiss organizacional desde la perspectiva del marketing interno: andlisis de
los trabajadores en wna coyunbera cmergencia sanitaria nacional™, serd presentada para la obtencidn
del grado académico de Licenciaturm en la Facultad de Gestidn v Alta Direccidn de la Pontificia
Universudad Catblica del Peri. La realizacidn estd a cargo de las estudiantes Andrea Linares Collanics
v Patricia Meza Ortiz v cuenta con b ascsoria v supervision de la Mgir. Mdnica Bonifaz El objetivo
de ka entrevista es conocer en un punto de vista téonico sobre obmo la coyuniura scteal podria afectar
¢l compromiso organizacional de los wabajadores, desde b perspectiva del marketing mvtemno. Dicha
informacion serd dada a conocer de manera abiena al ser publicado en la Biblioteca de la Universidad
¥ S repositorie virtual.

En ese sentido, para que nos pusda brindar su consentimicnto le solicitamos que por favor
lea en voz alta el sigubente consentimiento infommsado:

Yo , actalmente en ¢l cargo de _ . autorizoe grabar la prescente entrevista
comno parte de su investigacidn. De esta manera, enticndo gue mi participacidn es voluntaria, tenicndo
la posibilidad de suspender esta comunicacion cuandoe considere pertinente.

Buchas gracias, con ello iniciaremos la enrevista, domnde se pealizardn cuatro pregunias para coOmBECT

su opinidn acerca del compromise organizacional vy ¢l marketing interno, dada ba covuniera actual.
Compromise organizacional

1. En ka coyuniura actual ; Como considera gue se ha visto afectado ¢l compromiso erganizacional de

los rabajadores adminstratives de los sectores que, operando, laborando formalmente?

I Cudl de las dimensiones propucstas por Allen vy Mever considera gue prodomina en los
trabajadores dada la erisis actual?

3 CuEles son las acciones que deberian tomsar las organizaciones para mantener o fomalecer ¢l

compromiso de sus wrabajadoscs en wikh situacikbn crisis como ba gue se estd vivicndo?
MMarketing interno

I. En la coyvuniura actual JConsidera gque el marketing interne toma relevancia como herramienta

para fomentar ¢l compromise de los trabajadores? [ Como?

2. En sitwaciones de emergencia como ba actual Jeudles son los elementos del marketing mix intermno
que deberian tomar mayor relevancia en las organizaciones?
Despedida:

Con esta Gltima pregunts se da por concluida la entrevista, Agradeceimos su tiempo ¢ informacion

brindada, pues serd de vital importancia para la investigacidn. Que tenga un excelente dia, gracias.
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ANEXO E: Formulario Google Form para confirmacion de acceso a entrevista

Figura E1: Formulario Google Form
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ANEXO F: Guia de entrevistas a trabajadores

Figura F1: Guia de entrevistas a trabajadores

Giuia de entrevistas a trabajadores

Introduccion:

Buenos dias’ tardes/noche, mi nombre es [nombre complete del entrevistador]. La presente
investigacion titulada “El compromiso organizacional desde la perspectiva del marketing intermo:
analisis sobre los trabapadores en una coyuntura emergencia sanitaria nacional, serd presentada para la
obtencion del grado académico de Licenciatura en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacion estd a cargo de las estudiantes Andrea Linares

Collantes y Patricia Meza Ortiz v cuenta con la ascsoria v supervision de la Mgtr.Monica Bonifaz,

Muestro estudio tiene como objetive conocer como la coyuntura actual {de emergencia nacional
sanitaria por la COVID-19) podria estar afectando su compromiso organizacional de los trabajadores

con su actual empleador, lo cual serd analizado a partir de los elementos del marketing mix intemo.

Al brindarnos su consentimicnto, usted nos autonza a gestionar la informacion de manecra
confidencial ¥ para fines esiriclamenie académicos, el cual tendrd acceso al piblico a través de bos
repositorios de la Universidad. Ademds, le comunicamos que usted podrd solicitar y aceeder a los

resultados de la presente mvestigacion una vez culminada la misma.

En ese sentido. para que nos pueda brindar su consentimiento le solicitamos que por favor kea

en voz alta el siguiente consentimiento informadao:

Yo . que laboro en y ocupe ¢l cargo de
autorzo grabar la presente entrevista como parte de su investigacion. Die esta manera, entiendoe que mi
participacidn es voluntaria, teniendo la posibilidad de suspender esta comunicacion cuando considere

pertinente.

Muchas gracias, con cllo niciaremos la entrevista, la cual cuenta con 23 preguntas para congcer su
opinion sobre el compromiso organizacional y <] marketing intemo, en la coyuntura actual. La entrevista
tiene una duracion promedio de 50 minutos, cmpecenmos.

Informacion del entrevistado

Primero queremos conocerls un poco mas.

* A queé rubro pericnece la organizaciin que labora actualmente?

& | Cuindo tiempo lleva trabajando para la organizacion?
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Figura F1: Guia de entrevistas a trabajadores (continuacion)

Bueno, nos gustaria saber qué ¢s lo que usted opma o conoce sobre el compromise que tiene

trabayador con su empleador.
[Responde el enfrevistado (a)]

Antes de miciar quisiéramos presentarle la definicion de compromiso organizacional que se esta
utilizando para la presente investigacion: el compromise organizacional e un estado psicologico que
identifica v vincula a los rabajadores con la organizacion en la que se encuentran. Esto se puede dar
por medio de un mayor aprecio emocional, aumento de la responsabilidad moral por las funciones que
desempeiia o la permanencea en ] trabajo debido a las pocas oportunidades laborales en el mercado.

Fara cllo, las siguicntes preguntas ticnen como objetive explorar de qué mancra la coyuntura

actual puede estar afectando a su compromiso organizacional.

Anics de iniciar, recalcamos que no hay respucsta correcta o incorrecta, por lo que apelamos a
su total sinceridad.
Cambios organizacionales ¥ de procesos
1. Durante ¢l Estado de Emergencia, jcomo han sido los cambios en los procesos de la
organizacion en la que se encuentra’
2. Usted diria que los cambios que ha implementado su organizacion frente a la coyuntura actual

de emergencia han generado:

a. una mayor relacion afectiva con la empresa v su trabajo,

b. una mayor responsabilidad moral con su empleador, o

¢. independientemente de lo que han hecho, usted permanees trabajando en la organizacion
porque no tiene ofras oporunidades laborales.

Entorno fisico

3. Frente a la crisis sanitaria actual, jestd realizando su trabaje de manera remota, en las
instalaciones de su empleador o es un mix de ambos?

4. ;Como describiria las condiciones o facilidades fisicas para realizar su trabajo en su
organzacion?
5. Cree usted que las actuales condiciones fisicas para la realizacion de trabajo:

a. incrementa su compromiso afectivo por la organizacion,
b produce una mayor dedicacion v responsabilidad moral sobre sus funciones, o

c. independientemente de las condiciones del entomo fisico usted se mantiens en la

OrganiFacion porgue no cucnta con otras altermativas laborales.
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Figura F1: Guia de entrevistas a trabajadores (continuacion)

Comunicacion interna
6. Actualmente, jcomo se da la comunicacion en su organzacion? Es decir, jcuidles son los
medios, tipgo de informackon v la persona encargada de transmitirla?

7. jComo evaluaria la manera en la que se comunican con usted?

B. Usted considera que la comunicacion interna de su organizacton:

a. hace gue tenga una mayor responsabilidad moral con la empresa,
b. ha fortalecido su relacion afectiva con csta y su trabajo, o
c. independientemente de ello, usted continga laborando porque es dificil encontrar un nuevo

trabajo.
Coordinacitn interfuncional

9. Tomando en cuenta gue la coordinacion interfuncional permite la mtegracion, trabajo en
conjunte v orentacion de las distintas areas hacia un objetivo en comin. En la crisis actual,
Jeomo describiria la coordimacion entre las dreas y distintos puestos con los que se relaciona
dentro de su trabapo?, v [Como evaluaria dicha coordinacion™

10. Usted diria que la coordinacion interna en su rabajo:

a. refuersa su aprecio emocional con b organizacion,
b. | hace sentir mas leal ¥ responsable en desempefiar mejor sus funciones, o
c. le es indiferente por lo que continda trabajando en la organizacidn al no tener otras
oporiunidades laborales.
Liderazgo senior
11 ;Cudles son las caracteristicas mas resaltantes de su jefe inmediato superior?
12. Actualmente, ;como describiria la relackn con &l'ella?

2

13. El liderazgo de su jefe inmediato superior le hace sentir:

4. como parte de una familia o de un equipo altamente identificado con los ebjetivos de la
OrganFacion,

b. con un mayor sentide del deber, mas responsable y con mayor compromise moral, o

¢. independientemente del hderazgo, usted continda porque le resultaria dificil encontrar afuera

un trabajo como ¢l que tiene actualmente.
Empoderamiento
14. ;Considera gue la empresa, en la actual coyuntura, le ha dado la suficiente libertad para tomar
decisiones referidas a su puesto de trabajo en la organizacion? JComo esto ha facilitado su
adaptacion a los cambios implementados en los Gltimos meses?
15. El grado de libertad y autonomia que le ha dado su organizacion hace que:
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Figura F1: Guia de entrevistas a trabajadores (continuacion)

a. scsienta leal con la empresa por el empoderamiento que le brinda,
b. perciba los problemas de la empresa como si fiseran suyos, o
c. simplemente realiza bien su trabajo para cuidar su permanencia debido a que no hay mas

oponunidades laborales.
Formacidon v desarrollo

16. Durante el estade de emergencia, jha recibido alguna capacitacion por parte de su empleador?
JComo se desamollaron?
17. ;Como han mfluido estas capacitaciones en su desempeiio laboral?
18, Las actividades de capacitacion y formacion que ha recibido:
a. ha incrementado su aprecko porque estas tienen un valor personal enosu vida,
. le han permitido cumplir mejor sus funciones por lo que se siente mas responsable de
continuar en la organizacion, o

. sencillamente continda laborando porque es dificil encontrar un nuevo trabajo.
Sistema de incentives ¥ recompensas estratégicas

19. En la coyuntura de crisis actual, jqué tpe de meentivos sconomico o no econdmicos ha recibido
por parte de su organizacion?, ;oomo evalia estosT
20. Frente a los incentivos que le brinda la organizacion, cstos hacen que:
a. continie en la empresa por todo lo que le ofrece,
b, tenga un gran significado personal en su vida, o
c. independiente de ello, se mantiens en la empresa porque es dificil conseguir otra que iguale

las prestaciones ¢ moentivos que tiene en su actual trabajo.

Preguntas complementarias

21. Respecto a su vinculo con la organizacion, por favor indique con cudl de las siguientes
afirmaciones se identifica mas:

a. Tengo un fuene desco de permaneccer en mi organizacion y esia tiene un significado
personal para mi,

b. Ahora mismo no dejaria la organizacion porgue todo lo que me ha dado me hace sentir
moralmente obligado a continuar en esta, o

¢. Una de las principales razones por las que permanczoo en osta organizacion ©s porgue me
seria difieil encontrar otro trabapo dada la actual escaser de oferta de trabajo.

22 Hemos ordenado en orden alfabético los distintos elementos que hemos venido analizando a
lo largo de la entrevista y queremos conocer |a importancia que GEmen Par su compromso
con la orgamzacion. Por ello, por favor, elija los 3 elementos que considere mds imporiantes
©I 51U COmMpromiso organizacional:

{ ) Autonomia y empoderamicnto
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Figura F1: Guia de entrevistas a trabajadores (continuacion)

{ ) Capacitacion

{ ) Comunicacién interma

{ ) Condiciones fisicas de trabajo
{ ) Coordinacién entre dreas

{ ) Incentivos ¥ recompensas.

{ ) Liderargo v supervision

{ ) Cambics en procesos v tareas

23. Finalmente, frente a la coyuntura actual en la que nos encontramos, Jgqué ofros aspectos, que
no se han mencionado, usted considera Importante para mantenerse comprometido con su

empleador? ; Por que?.

Despedida:
Con esta dltima pregunta se da por concluida la entrevista. Agradecemos su tiempo e informacion

brindada, pues sera de vital importancia para la investigacion. Que tenga un excelente dia, gracias.
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ANEXO G: Consentimiento informado

Figura G1: Consentimiento informado

“Yo [Nombre completo] que laboro en [Nombre de la empresa o institucion] y ocupo el cargo de [Puesto que
ocupa actualmente], autorizo grabar la presente entrevista como parte de su investigacién. De esta manera,
entiendo que mi participacion es voluntaria, teniendo la posibilidad de suspender esta comunicacion cuando

considere pertinente”.
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ANEXO H: Elementos emergentes por sector

Figura H1: Elementos emergentes por sector
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