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RESUMEN

Las organizaciones se encuentran estructuradas de cierta manera que presentan ciertas
areas mas relevantes que otras, dado el nivel de valor que aportan a la empresa. En ese sentido,
el area de recursos humanos es muchas veces visto como un medio para lograr los objetivos
organizacionales, donde se consiguen personas que estén dispuestas a trabajar a cambio de una
remuneracion establecida por la empresa. En dichos casos, se ignora el verdadero potencial de
las personas, que al ser administradas de una manera adecuada se logra generar una ventaja
competitiva, a la vez que se potencia su desempeiio, por ende, los resultados de la empresa. Asi,
la Marca Empleadora forma parte de las estrategias empleadas para la retencion del personal,

buscando establecer un vinculo de compromiso entre el colaborador y la empresa.

Sobre dicha base, la presente investigacion tuvo como objetivo principal examinar
enfoques teodricos relevantes que permitan construir un marco analitico para determinar la
relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional en los colaboradores con

puestos ejecutivos del sector bancario en Lima Metropolitana.

El marco tedrico abarco la revision de literatura tedrica sobre los conceptos, enfoques y
dimensiones de la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional. Asimismo, se
identificaron estudios empiricos que abordan ambos conceptos, cuyos resultados fueron
considerados como aportes a la investigacion. Ademads, se identific6 un modelo para la
definiciéon e identificacion de las dimensiones, tanto de Marca Empleadora como de
Compromiso Organizacional. Esto permitié que se construyera un modelo tedrico que permita

determinar la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional.

Por otro lado, el marco contextual permiti6 mostrar un panorama general del sector
financiero peruano, centrado en el sector bancario privado, abarcando las practicas y estrategias
de Marca Empleadora que aplican las principales empresas bancarias. Asimismo, brindo
informacién sobre el perfil de las principales empresas de dicho sector, describiendo las
actividades mas relevantes que realizan como parte de su estrategia de Marca Empleadora con el

fin de beneficiar a sus colaboradores.

Finalmente, se plantearon conclusiones para cada objetivo especifico, tanto tedrico
como contextual. De esta manera, el presente trabajo de investigacién permite construir un
marco analitico para determinar la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso

Organizacional.

Palabras Clave: marca empleadora, compromiso organizacional, estrategia de marca

empleadora, compromiso afectivo, experiencia de la marca
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INTRODUCCION

El principal propdsito de la investigacion es examinar enfoques tedricos considerados
relevantes y que permitan construir un marco analitico de referencia para determinar la relacién
entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional en los colaboradores con puestos
ejecutivos del sector bancario en Lima Metropolitana. Para ello, el estudio abordd los
principales conceptos y modelos teéricos de la Marca Empleadora y el Compromiso

Organizacional aplicables a las empresas de este sector.

Para esto, en el primer capitulo, se explica el planteamiento del problema, describiendo
las principales necesidades y desafios demandados por las organizaciones del sector
actualmente, para luego explicar cémo la implementacién de las estrategias de Marca
Empleadora se relaciona con el Compromiso Organizacional de los colaboradores.
Seguidamente, se presenta de manera concisa los principales estudios empiricos que involucran
el objeto de estudio. Asimismo, se definieron los objetivos especificos, tedricos y contextuales,
los cuales parten del objetivo general que orienta a la investigacion. Por ultimo, se desarroll6 la
justificacion pertinente para la investigacion y se muestra la metodologia que fue empleada para

la misma.

Posteriormente, en el segundo capitulo se aborda el desarrollo del marco tedrico
correspondiente para determinar la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso
Organizacional en los colaboradores con puestos ejecutivos del sector bancario. Este capitulo
esta dividido en cuatro secciones: la primera presenta conceptos, enfoques y modelos tedricos
relevantes de la marca empleadora, la segunda presenta conceptos, enfoques y modelos teéricos
del compromiso organizacional, la tercera describe las investigaciones empiricas relacionadas
con la marca empleadora y el compromiso organizacional en el sector bancario o similares, y la
cuarta seccion plantea un marco analitico, en el que se muestran las variables consideradas para

desarrollar el presente estudio.

En ese sentido, el tercer capitulo abarca el desarrollo del marco contextual de la
investigacion. Primero, se describen las dinamicas y tendencias del sector bancario peruano,
para luego presentar la situacion actual de las practicas de estrategias de marca empleadora en el
sector. Finalmente, se presenta el entorno de las empresas bancarias peruanas y se caracterizan

las cuatro empresas bancarias mas importantes en el Perti.

Por ultimo, se exponen las conclusiones del presente estudio, mediante las cuales se
busca identificar el cumplimiento de los objetivos propuestos inicialmente, ademas de examinar

rutas para futuros estudios en el sector propuesto.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente trabajo se investiga la relacion entre la Marca Empleadora y el
Compromiso Organizacional en las empresas bancarias del Peri. En ese sentido, en primer
lugar, se desarrolla el planteamiento del problema de investigacion, en el cual se describen las
principales necesidades y desafios demandadas por las organizaciones actualmente, para luego
explicar como la implementacion de las estrategias de Marca Empleadora podria relacionarse
con el Compromiso Organizacional de los colaboradores. En segundo lugar, se presentan los
objetivos, tanto el objetivo general como los objetivos especificos. Posteriormente, la tercera
seccion comprende el desarrollo de la justificacion de la investigacion. Finalmente, la cuarta

seccion explica la metodologia que se emplea en la elaboracion de la presente investigacion.
1. Planteamiento del problema de investigacion

Actualmente, las organizaciones se caracterizan por formar parte de un contexto global
en constante cambio y evolucion en el que se incrementan nuevas estrategias y modelos, lo cual
permite potenciar un mejor aprendizaje y desarrollo en los trabajadores, asi como generar una
ventaja competitiva para las empresas (Vasquez & Gavilan, 2015). Estas ventajas radican en el
nivel de formacion y gestion de talento humano, en vez de centrarse en los recursos materiales y
financieros (Cuesta, 2010). Esto quiere decir, que los empleadores se estan enfocando en
satisfacer y superar las nuevas expectativas de los colaboradores, en su mayoria relacionadas a
la formacién, bienestar y las nuevas tendencias como el avance tecnoldgico y estabilidad

emocional (Dewatripont y Tirole, 1994).

De acuerdo con Guthridge, Lawson y Komm (2008), uno de los principales enfoques
para las organizaciones es competir por el mejor talento humano dentro de un mercado
altamente competitivo debido a la necesidad de reclutar a los mejores perfiles y mediante la
implementacion de estrategias influir en su permanencia dentro de la empresa. Por esta razon,
las empresas deben desarrollar sus estrategias en torno a la gestion de personas con la finalidad
de optimizar y enriquecer su fuerza de trabajo. Sin embargo, la gran mayoria de organizaciones
tienen dificultad para lograr incluir este enfoque entre sus estrategias. En efecto, la buisqueda de
consolidar esta vision del capital humano se presenta como un reto dentro de las organizaciones,
teniendo como objetivo encontrar y desarrollar las formas necesarias para evitar la fuga o
escasez de talento y, de esta manera, mejorar su retencion. Por su parte, Chiavenato (2009)
menciona que el capital humano es el elemento principal para alcanzar el éxito organizacional,
por ello, las empresas deben trabajar en la busqueda y en el estudio constante de los factores que

determinan la motivacion, el compromiso y el desempefo de los trabajadores. Todo ello,
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mediante la comunicacién de una cultura propia, que logre que estos puedan sentirse
identificados con los valores y principios de la empresa, contribuyendo asi en el aumento y

firmeza de su lealtad y sentido de pertenencia.

En este sentido, es importante mencionar que existe evidencia empirica que muestra los
desafios que presentan las organizaciones para retener y comprometer al mejor talento, es asi
que mediante el estudio realizado por Manpower (2018) se confirma lo expuesto anteriormente.
Entre sus resultados que se obtuvieron en la encuesta de escasez de talento, se destaca que
existen organizaciones que presentan dificultades para encontrar el talento adecuado y cumplir
con sus vacantes requeridas. El estudio mencionado identifico que el 45% de los colaboradores
que fueron encuestados presentan problemas para encontrar las habilidades requeridas por los
empleadores, mientras que, el 67% de los empleadores manifiesta que existe un nimero escaso
de personas con las competencias que se requieren, lo cual significa una potencial amenaza para
las organizaciones, tanto para el crecimiento como la eficiencia referida al aspecto operacional.
A nivel nacional, el Peri no es ajeno a esta problematica puesto que, la encuesta brinda
resultados similares, donde el 43% de empresas peruanas experimentan problemas referidos al
reclutamiento de talento humano. Asi, se identificaron tres factores que inciden en dicha
problematica: escasez de experiencia de las personas (28%), los candidatos presentan
expectativas salariales por encima de lo esperado (18%), y la falta de habilidades técnicas

indispensables para el reclutamiento (17%).

Teniendo en cuenta lo manifestado, el reto que enfrentan las organizaciones en estos
dias es contratar a los mejores profesionales y mejorar su estadia en el lugar donde desempefian
sus labores, de tal forma que logren comprometerse con la empresa. Ello se confirma con el
informe de Deloitte (2019a), quien da a conocer que uno de los mas grandes desafios que
presentan las organizaciones es mejorar la experiencia del empleado. En esta misma linea, se
busca que los empleadores actualicen y expandan su percepcion de “experiencia del empleado”
hacia una “experiencia humana” en su centro de labores, ello con el objetivo de que puedan
conocer y satisfacer los atributos mas valorados por sus colaboradores. Por esta razon, las
acciones que deberian realizar los empleadores para cubrir y satisfacer las expectativas de sus
trabajadores podrian enfocarse en el balance entre la vida personal y laboral, el apoyo en el
crecimiento profesional y la cultura organizacional, lo cual influenciaria en la decision de los

colaboradores de continuar en la empresa y sentirse comprometidos.

Cabe resaltar que Gallup (2019) determina que el compromiso es el elemento mas
influyente en la decision de los trabajadores de permanecer en una organizacion, pues existe

suficiente evidencia empirica que demuestra que una fuerza de trabajo comprometida tiende a



realizar un mayor esfuerzo para cumplir con su trabajo y, por ende, generar mayor cantidad de
beneficios para las empresas. Asimismo, en todo el mundo, del total de colaboradores de una
organizacion, la cifra de colaboradores comprometidos se reduce a solo el 13% (Gallup, 2016).
Por tanto, el compromiso de los trabajadores sigue siendo uno de los mayores desafios en las
organizaciones en todo el mundo. Por otro lado, un estudio de Mercer (2009) explord las nuevas
expectativas de los trabajadores y encontrd que estos tienden a buscar motivacion y razones para
seguir laborando, asi como una fuente de inspiracion que los lleve a sentirse mas conectados con
su trabajo, y como consecuencia incrementar su sentido de pertenencia y compromiso con la

empresa.

El sector financiero peruano se compone por todos los agentes que realizan
movimientos y transacciones de capital, asi como los que invierten y producen beneficios a
través de los intereses y créditos. En este sentido, este se compone de dos tipos de mercados: el
financiero y el de capitales. El mercado financiero abarca a las instituciones que funcionan
como intermediarios para las inversiones realizadas por personas naturales o juridicas. Por otra
parte, el mercado de capitales es donde se realizan las inversiones de manera directa. Dentro del
mercado financiero se encuentran los bancos, que a la vez son de tipo publicos y privados. En el
caso de los bancos privados, o también llamados empresas bancarias, sus movimientos y
transacciones llegan a abarcar el 91% del capital existente en el sector, a través de sus servicios
de banca multiple (Valdez & Lopez, 2011). Asi, se evidencia la relevancia de este sector en la

economia peruana.

Siguiendo esta linea, los bancos privados del Pert son reconocidos por implementar
estrategias organizacionales enfocadas al capital humano (Claux, 2015). Es asi que, dentro de
este sector la presente investigacion se enfocara en trabajadores del sector bancario que tengan
puestos ejecutivos debido a que son quienes en la mayoria de casos hacen linea de carrera desde
practicantes hasta analistas, jefes o gerentes. Ademas de resaltar por su perduracion e interés de
crecer dentro de la empresa bancaria, a diferencia de los puestos del area comercial quienes
presentan una alta rotacion. Esto se puede corroborar con la entrevista realizada a Villavicencio,
Gerente de oficina, quien afirma lo mencionado y menciona que el compromiso o apego hacia la
organizacion por parte de los colaboradores es un factor clave en el desempefio de sus

colaboradores (comunicacion personal, 28 de agosto, 2020).

Al ser este sector altamente competitivo, las ventajas o diferencias que se pueden
generar se enfocan en el area de recursos humanos. Estudios previos resaltan dicha importancia,
ya que demuestran que la mejora continua de dicha area incrementa los indicadores de

rentabilidad (Castillo y Huaman, 2017). Es asi que Silva, subgerente de gestion y desarrollo



humano, menciona que el sector bancario en el Pert, se caracteriza por llevar la “batuta” en
temas de implementacion de marca empleadora (comunicacion personal, 03 de diciembre,
2020). Por su parte, Claux (2015) gerente de Atraccion y Empleabilidad, sefiala que el sector
bancario estd trabajando este tema de manera interna como una de sus principales estrategias.
Ello queda evidenciado en los rankings de “Great Place to work 2020 y “Merco Talento 20207,
los cuales tienen a los cuatro bancos mas grandes del pais, en las primeras posiciones de sus
listas. Es asi que existe evidencia suficiente en la literatura que la marca empleadora genera
beneficios en los empleados, ademas de crear lugares excepcionales para trabajar. Ello se
corrobora en los resultados del segundo estudio Latinoamericano sobre Marca Empleadora:
Tendencias y Mejores Practicas, en el cual se establecio que las organizaciones que gestionan su
marca empleadora, adquieren las ventajas de retener y comprometer a sus trabajadores mediante
programas de capacitacion y crecimiento, beneficios para su salud y la escucha activa de los
mismos. Por esta razon, las organizaciones que tengan dificultad para implementar las
estrategias de marca empleadora presentan dificultades para atraer y retener al mejor talento

(Golntegro, 2016).

Existen algunos estudios empiricos sobre la relacion entre la marca empleadora y el
compromiso organizacional. A continuacidon, se presentan los mas importantes y en el
transcurso de la investigacion se presentan otros adicionales. Gavilan, Avello y Ferndndez
(2013) realizaron un estudio que tiene como objetivo principal estudiar la experiencia del
empleado con la marca empleadora y su efecto en el compromiso afectivo con la organizacion.
Principalmente, se busca estudiar los diferentes tipos de experiencia con la marca empleadora
percibidos por los colaboradores: sensorial, emocional e intelectual. Ademas de identificar los
atributos que debe caracterizar a esta experiencia con la marca para incrementar el nivel de
compromiso en los colaboradores. Esta investigacion fue realizada en distintas organizaciones
privadas de los sectores de banca, educacion, automocion, asesoria y seguros. Los autores
concluyeron que las organizaciones deben conseguir que el colaborador refleje una experiencia
positiva con la marca empleadora, puesto que se logra que el colaborador se sienta

comprometido con su organizacion.

Vaijayanthi, Shreenivasan y Roy (2011) realizaron un estudio con el objetivo de
examinar empiricamente y confirmar la presencia de la relacion entre los distintos elementos de
la marca empleadora y el compromiso en una industria de servicios y manufacturera en la India.
En este modelo se puede identificar como el Compromiso Organizacional gira en torno a los
elementos de la Marca Empleadora. Dentro de los elementos de la Marca Empleadora estan el

ambiente de trabajo, balance vida - trabajo, compensacién y cultura organizacional. Estos

5



autores concluyeron que este estudio sirve como una investigacion pionera para confirmar la
relacién entre la marca del empleador y el compromiso con la organizacién. Asimismo, se
confirma que los componentes de la marca presentan distintos niveles de influencia en las

dimensiones del compromiso organizacional.

En sintesis, la implementacion de estrategias que vinculan la Marca Empleadora con el
fin de lograr que los colaboradores se comprometan con la organizacién puede llegar a generar
ventajas competitivas a través del personal y su desempefio con la organizacién. La Marca
Empleadora conlleva a resultados efectivos en sectores donde el nivel de competencia es alto,
como se menciond anteriormente para el sector bancario (Hughes & Rob, 2008). Sin embargo,
un estudio de Laborum, publicado en Mifian (2015), reveld que, en el Perq, solo el 14% de las
empresas estaban implementando estrategias de Marca Empleadora. De este modo, existe un
desconocimiento de los beneficios que conllevan las estrategias de Marca Empleadora, la
mejora que implica para el area de recursos humanos y para la relacion entre la empresa y sus
colaboradores, asi como un factor importante del desempefio de los mismos: el compromiso. Es
por ello que, se considera relevante abordar el estudio de la relacion entre la Marca Empleadora
y el Compromiso Organizacional en los colaboradores con puestos ejecutivos del sector

bancario peruano en Lima Metropolitana.
2. Objetivos

La estructura que sigue la presente investigacion responde a un objetivo principal y

cinco objetivos especificos, con el fin de comprender el proposito del trabajo.

El objetivo general es examinar enfoques teoricos y empiricos relevantes que permitan
construir un marco analitico para determinar la relaciéon entre la Marca Empleadora y el
Compromiso Organizacional en los colaboradores con puestos ejecutivos del sector bancario en

Lima Metropolitana.
Para responder a dicho objetivo, se plantean tres objetivos tedricos:

1) Examinar conceptos, enfoques y modelos tedricos de la Marca Empleadora y el

Compromiso Organizacional

2) Identificar estudios empiricos que analicen la relacion entre la Marca Empleadora y el

Compromiso Organizacional en el sector bancario o similares



3) Identificar un modelo de la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso
Organizacional para los colaboradores con puestos ejecutivos de las empresas bancarias

en Lima Metropolitana
Asimismo, se plantean tres objetivos contextuales:

1) Describir las dindmicas que caracterizan el sector bancario en el Perti

2) Identificar las practicas de estrategias de Marca Empleadora en el sector bancario desde

la perspectiva de sus especialistas de Recursos Humanos

3) Caracterizar el perfil organizacional de las principales empresas del sector bancario en

el Peru.

3. Justificacion

Al ser un sector donde se encuentra gran cantidad de capital del sector financiero en
general, el sector de bancos privados cobra relevancia, al abarcar cerca del 92% de los activos
reflejados en transacciones, depositos, y créditos otorgados a través de sus servicios (SBS,
2016). De esta manera, se evidencia su alta participacion dentro de la economia peruana, dado
que es un servicio que involucra a gran cantidad de personas, negocios, empresas, €

instituciones estatales.

Asi que con la presente investigacion se elabor6 un marco analitico, en el que se
expliquen los conceptos, enfoques y modelos de la Marca Empleadora y el Compromiso
Organizacional, para comprender el efecto de su relacion en el sector bancario peruano. La
aproximacion de los conceptos mencionados es relevante para identificar las dimensiones de las

variables, asi como las sub variables que derivan de ellas.

De esta manera, mediante la investigacion, el analisis teérico y contextual, se busca
aportar respecto a la relacion de la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional, tanto
para las ciencias de la gestion como para el conocimiento publico. Con este fin, se realizd la
revision de literatura pertinente: teorica, para la comprension desde diversas perspectivas de los
autores respecto a los conceptos; empirica, para la comprension de las particularidades de la

relacion de los conceptos concentrados en la realidad.

Adicionalmente, este estudio permite aplicar la relacion entre Marca Empleadora y
Compromiso Organizacional en un sector especifico, el sector de empresas bancarias, y examina

en detalle las relaciones entre los componentes de ambas variables.



Por otro lado, el andlisis detallado de los componentes de cada variable en el sector
brinda informacion teorica pertinente para que futuros gestores puedan identificar y desarrollar
propuestas de valor que satisfagan las expectativas y necesidades de los colaboradores de las

empresas bancarias.

Por ultimo, los hallazgos derivados del presente estudio pueden ser considerados como
conocimiento 1til para la aplicacion a las organizaciones implementar o potenciar sus estrategias
de Marca Empleadora haciendo hincapié sobre los beneficios que genera tanto a los empleados

como a los empleadores.
4. Metodologia

La estrategia metodoldgica que se aplico para el presente trabajo abarca la revision de
literatura tedrica sobre los conceptos principales de la investigacion como son la Marca
Empleadora, el Compromiso Organizacional, y todos los componentes que implican estos
conceptos derivados de la gestion del talento humano. De la misma manera, se realizd la
revision de fuentes primarias en lo que respecta a entrevistas a expertos del area de recursos

humanos, la gestion del talento humano y el sector bancario peruano.

En este sentido, se propuso la busqueda de informacién en bases de datos digitales
como Proquest, Web of Science, repositorios de tesis, entre otras. Cabe resaltar que dichas bases
de datos fueron empleadas para la busqueda de informacion tedrica, al cual se afiaden las
busquedas en repositorios abiertos como Google Académico o ResearchGate. Por otro lado, la
parte contextual de la investigacion se basa en fuentes de reportes del sector bancario elaborados
por algunas instituciones como INEI o el MEF, asi como entidades bancarias como los estudios

y reportes anuales del SBS y el BCRP.

Respecto a la relevancia de las fuentes a ser consultadas, se realizd un analisis y
contraste de contenido entre los autores con el fin de determinar el aporte tanto al marco teorico
como a toda la investigacion, de manera que se busque erradicar contradicciones o
malinterpretaciones, y brindar un sentido uniforme que favorezca la comprension de la
investigacion. De esta manera, los reportes bibliograficos se encuentran en el apartado de los
anexos (Ver Anexo A). De la misma manera, el marco contextual contiene informacion que
resultd de consultas con expertos del sector bancario, con el fin de identificar el sujeto de
estudio, puesto que la posicion de los expertos en una empresa bancaria permite obtener un

panorama real y aterrizado de las dolencias en el area de recursos humanos.

Finalmente, la presente investigacion se comprometio en reportar de manera adecuada

la autoria intelectual de todas las fuentes que fueron consultadas. Asimismo, las entrevistas que
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se realizaron con expertos y consultas con profesionales que se desempefian en las areas
relacionadas de Recursos Humanos en las distintas empresas bancarias tomaron en cuenta los
protocolos del consentimiento informado en aras de la transparencia y relevancia de la
informacion otorgada. Asimismo, el trabajo fue revisado a través de un software que permite la

identificacion del correcto uso de las citas bibliograficas y la autenticidad de la investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se examina, en primer lugar, los enfoques y modelos teéricos de la
Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional; en segundo lugar, los estudios empiricos
que analizan la relacion entre ambas variables en el sector bancario o similares; y por ultimo se
identifica un modelo tedrico de la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso

Organizacional para las empresas bancarias.
1. Marca Empleadora

1.1. Conceptualizacion de Marca Empleadora

El término Marca Empleadora proviene del inglés employer branding y surge a raiz de
la necesidad que existe en los mercados laborales para tener personal calificado. Es asi, que
Capelli (2001) seniala que los mercados competitivos se caracterizan por tener una gran
reputacion corporativa y la marca empleadora es una herramienta crucial para atraer a los

mejores empleados.

Las primeras personas que definieron marca empleadora fueron Ambler y Barrow
(1996). Ellos explicaron que este concepto hace referencia a los beneficios que puede obtener
un empleador dentro de la organizacion en la que se encuentra laborando y en la que se siente
identificado, dichos beneficios serian los funcionales, economicos y psicoldgicos. En efecto, la
marca empleadora transmite la “propuesta de valor” de la empresa, es decir, aspectos como la
cultura, los sistemas, los valores y las actitudes de la organizacion. Es asi, que la marca
empleadora permite que las organizaciones puedan diferenciarse de la competencia creando sus
propios factores de marca con el objetivo de conseguir satisfaccion en sus colaboradores

generando asi una mayor productividad y retencion.

Por su parte, Jacobs (2003), explica que la gestion de una marca empleadora, hace
referencia a una iniciativa organizacional estratégica que permite a las organizaciones contar
con una plantilla informada, capacitada y comprometida. Es asi que la relacion de los
colaboradores con la marca empleadora de la organizacion surge desde antes de formar parte de
la organizacion, es decir, desde que son posibles postulantes hasta cuando ya forman parte de
esta. En consecuencia, después de este conocimiento de la marca empleadora, son los propios
colaboradores quienes son capaces de transformar esta vision de marca y asi la empresa pueda

generar un mayor sentido de pertenencia y compromiso.
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De acuerdo con Sullivan (2004), la Marca Empleadora es una estrategia a largo plazo
que permite la gestion de las percepciones y desarrollo de los colaboradores en una organizacion
determinada. De la misma manera, el concepto puede ser interpretado como la interaccion
afectiva o relacion de empresa-colaborador. Para que la relacion funcione, se plantea como
objetivo mantener un nivel de atraccion alto, de modo que los colaboradores desarrollen una
lealtad hacia la empresa, asi sean colaboradores internos como posibles candidatos. Por otro
lado, segiin Barrow y Mosley (2005), la marca empleadora es entendida como una estrategia
que adapta instrumentos y practicas que se emplean con el fin de mantener motivados a los

colaboradores, asi como para reclutarlos.

Por su parte, Berthon, Ewing y Hah (2005), describen un nuevo concepto dentro de la
marca empleadora, atractivo organizacional. Su definicion hace referencia a los beneficios que
el colaborador espera obtener al formar parte de la organizacion. Estos autores determinan que
el atractivo organizacional sirve como antecedente para el valor de la marca empleadora. Por
consiguiente, si los posibles o actuales colaboradores perciben un mayor atractivo

organizacional, la marca empleadora de aquella organizacion sera mas fuerte.

En esta linea, Mosley (2007), afirma que los colaboradores con mucho talento generan
una ventaja competitiva para sus organizaciones, pero estos también presentan altas
expectativas. De este modo, las empresas que busquen atraer y fidelizar al mejor talento deben
ofrecerle ciertas condiciones que contengan valor de manera diferenciada de otras
organizaciones. Es asi que el desafio de los empleadores no consiste inicamente en brindar un
buen ambiente laboral, formacién, recompensas, sino en aplicar las diferentes técnicas de
marketing y gestion de personas en todos los niveles para que asi los empleados sientan una
mejor experiencia y desarrollen un mayor sentido de pertenencia (Rich, 2016; Joshi, 2007).
Asimismo, Kimpakorn y Tocquer (2009) menciona que son los colaboradores, es decir, los
clientes internos, quienes interactuan con la marca empleadora diariamente, ya que es el
colaborador quien esta con ella durante su estadia en su centro de trabajo, por ende, al transmitir
esta marca el empleador permite conocer la experiencia que genera y su efecto en la fidelizacion

y compromiso de los colaboradores.

Cabe resaltar que, si bien existen multiples definiciones para la variable en cuestion, la
que se empled en esta investigacion fue la propuesta por Schmitt (1999), quien describe a la
marca empleadora como la experiencia de los colaboradores en las organizaciones como una
estimulacion externa, puesto que permite la interaccion de los colaboradores con su entorno,

segun sus percepciones de los diferentes tipos de estimulos: fisico, emociones y sentimientos.
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1.2. Proceso de construccion de la marca empleadora

Armstrong y Taylor (2014, citado en Liu, 2015) sefialan que existen algunas
consideraciones para crear una marca empleadora, entre las cuales se destacan los siguientes

factores:

a. Es primordial analizar lo que necesitan los mejores candidatos y con ello,
establecer lo que se debe ofrecer y como se debe hacer. Las preferencias que poseen los mejores
talentos pueden wvariar, por esta razon, las organizaciones deben estudiar y analizar

constantemente lo que ellos buscan.

b. Darle importancia a los valores que se ponen en practica dentro de una
organizacion, es decir, aquellos que son vividos por la cultura organizacional. Esto sera util en

la creacion de la marca puesto que, permite una rapida identificacion de los futuros talentos.

c. Delimitar las caracteristicas de la marca y revisar las areas que pueden verse
afectadas por la percepcion de los colaboradores de una organizacion. Estas caracteristicas se
relacionan con el balance de la vida, tanto laboral como familiar, del colaborador, su interaccion
con sus compaifieros de trabajo, y las oportunidades de linea de carrera y desarrollo profesional

en la organizacion.

d. El benchmark sirve como herramienta para obtener ideas de realizar la marca.
Ello permite a las organizaciones que estén alertas a las estrategias que implementan empresas
internacionales y organizaciones con mayor experiencia respecto a la gestion de marca

empleadora y tomar como referencias las mejores practicas.

e. Por ultimo, se debe ser honesto y realista al momento de desarrollar la marca
empleadora. Esto quiere decir que, la organizacion debe cumplir con la propuesta de valor que
estd comunicando por medio de la marca empleadora y con ello, generar confianza en los

empleadores y clientes.

1.3. Modelos teoricos que explican la Marca Empleadora

En este punto se debe recalcar que si bien, existen diferencias en cada una de las
propuestas de explicacion para la variable de estudio, estas son debido a la nacionalidad y, por
ende, a los campos de investigacion. Sin embargo, todos los modelos coinciden al mencionar
que el compromiso es la consecuencia directa de la implementacion de la marca empleadora.
Ademas, otra coincidencia es que la marca empleadora sirve como una fuente de ventaja

competitiva sostenible en una organizacion (Fernandez, Avello, Gavilan & Blasco, 2014).
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A. Modelo del atractivo organizacional

Este modelo es desarrollado en el 2005 por Berthon, Ewing y Hah, quienes mencionan
que el atractivo organizacional es el resultado esperado de un colaborador. El constructo en
cuestion es planteado por los autores como un antecedente de la marca empleadora y para
construirlo se basaron en los aportes de Ambler y Barrow, pues consideran que la marca
empleadora posee atributos (Ccorisapra, 2019). De acuerdo con estos autores se pueden
evidenciar cinco dimensiones en el atractivo organizacional: valor de interés, valor social, valor
economico, valor de desarrollo y valor de aplicabilidad (Arcia, Ciarcelluti & Bafiez, 2019), las

cuales son explicadas en las siguientes lineas.

1. Valor de interés

Es descrito como el interés de un individuo hacia una empresa, en el cual se percibe un
buen y atractivo ambiente de trabajo con practicas innovadoras, que permite el desarrollo de la
creatividad de sus colaboradores con el objetivo de ofrecer una alta calidad en el servicio para la

empresa.
2. Valor social

Se basa en la fascinacion de un individuo hacia una empresa en la que existe un
ambiente de trabajo calido, entretenido con buenas relaciones entre colaboradores y adecuado

trabajo en equipo.
3. Valor econémico

Es entendido como el grado de atraccion que percibe un sujeto hacia la remuneracion
econodmica, debido a que esta por encima del promedio del mercado, existen posibilidades de ser

ascendido, hay estabilidad y seguridad laboral.
4. Valor de desarrollo

Hace referencia al grado en el que un sujeto se siente interesado por alcanzar un
reconocimiento y desarrollo profesional como personal, en la organizaciéon en la que se

desempeifia laboralmente.
5. Valor de aplicabilidad

Este valor significa que un trabajador prefiere tener como empleador a una persona que
le otorgue la oportunidad de aplicar los conocimientos aprendidos, es decir, poner en practica y

compartir los conocimientos que posee.

B. Modelo de Mosley
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Esta propuesta tedrica fue elaborada en el 2007, en la se propone que la gestion de la
marca empleadora pretende “alinear la experiencia de los empleados con la marca y la
experiencia de marca deseada por el cliente” (Fernandez, Avello, Gavilan & Blasco, 2014;
Ccorisapra, 2019). La finalidad es incorporar la experiencia de los clientes con la experiencia de
los empleados en relacion con la marca, la cual se transmite por medio de la cultura
organizacional, ya que ello genera mejores resultados en una empresa. En sintesis, al mejorar la
experiencia de los trabajadores de una empresa, existe mayor posibilidad de otorgarle al cliente
una experiencia de calidad y, a su vez, implica que la marca brinde una experiencia positiva

(Ccorisapra, 2019).
C. Modelo del valor de la marca del empleador

Este modelo fue planteado por Merz, Herbst y Yavuz en el afio 2009 y supone un
avance respecto al conocimiento de la marca empleadora ya que afiaden un nuevo término: valor
de la marca del empleador o employer brand value (Fernandez, Avello, Gavilan y Blasco,
2014). Estos autores ejecutaron un trabajo empirico y validaron su modelo mediante ecuaciones
estructurales en el cual se determina que una Marca Empleadora fuerte produce resultados
positivos en los colaboradores, quienes experimentan sentimientos de satisfaccion laboral,
orgullo, y, por ende, un aumento de su productividad (Ccorisapra, 2019). La figura 1 muestra a

mayor detalle el modelo propuesto por Merz, Herbst y Yavuz.

Figura 1: Modelo del valor marca de marca del empleador
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D. Employee-Based Brand Equity (EBBE)

Este modelo fue propuesto por King y Grace en el 2009 y tiene un respaldo empirico,
esto quiere decir, que cuenta con evidencias suficientes de andlisis y experimentacion. El
enfoque presentado es el primer modelo de valor de la marca basado en empleados y se
caracteriza por proporcionar informacién acerca de como se administra de manera efectiva el
proceso de construccion de una marca en una organizacion y a su vez, se enfoca en los efectos
posteriores de los empleados (Ccorisapra, 2019). En otras palabras, proporciona un enfoque mas

integral de la marca empleadora (King & Grace, 2010).

El modelo de King y Grace presenta tres contribuciones: la perspectiva del empleado, lo
cual implica extender la literatura acerca del valor de la marca; ademas, propone un enfoque
multidisciplinar incorporando a la cultura organizacional como elemento fundamental y, por
ultimo, refleja las percepciones de los empleados actuales (Fernandez, Avello, Gavilan y
Blasco, 2014; Liu, 2015; Ccorisapra, 2019). La figura 2 demuestra de manera detallada la

explicacion del modelo explicado anteriormente.

Figura 2: Dimensiones del Employee Based Brand Equity

Fuente: Liu (2015)
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E. Modelo de la experiencia de marca empleadora

Este modelo fue propuesto por Gavilan, Avelld y Fernandez (2013), el cual plantea un
modelo teodrico basado en la experiencia de la marca, el cual se divide en tres tipos de
experiencia: sensorial, intelectual y emocional. El enfoque planteado por los autores presenta
tres dimensiones de experiencia respecto a la marca empleadora, el cual se asemeja al modelo
de la experiencia de la marca. Este modelo manifiesta la importancia de la experiencia del
empleado con la marca empleadora expresado como un suceso que precede al compromiso que

el colaborador desarrolla con la organizacion.

Para finalizar, cabe resaltar que el modelo tedrico escogido para llevar a cabo esta
investigacion es el de Gavilan, Avello y Fernandez (2013). Esto debido a que los factores
considerados en el estudio de dichos autores coinciden con el modelo del compromiso, el cual
se desarrolla en los parrafos posteriores. Asimismo, la relevancia del modelo mencionado recae
sobre los resultados positivos que se obtuvieron en la aplicacion empirica sobre la correlacion
de las dimensiones estudiadas en el compromiso. Estos autores realizaron un cuestionario
teniendo como base escalas aplicadas y validadas por distintos autores de acuerdo a las
dimensiones de la experiencia de marca empleadora, las cuales son explicadas a mayor detalle a

continuacion. Ello, le otorga mayor evidencia cientifica a la variable de estudio.

1.4. Dimensiones de la experiencia de marca empleadora

La experiencia hace referencia a “un suceso privado que tiene lugar como consecuencia
de una estimulacion inducida” (Gavilan, Avello & Fernandez, 2013, p. 63). Es decir, el sujeto
esta expuesto a una serie de acontecimientos, los cuales generan estimulos y éstos a su vez, son
asimilados y asumidos por la misma persona. Siguiendo en esta linea, cada vez que un
colaborador responde sobre marca empleadora, lo relaciona en primera instancia en cémo

experimenta esta marca durante su trabajo diario.

En el caso del marketing, las experiencias mas sobresalientes son la compra y el
consumo; sin embargo, respecto a la experiencia de marca empleadora, se relaciona con el lugar
en el que se trabaja, la satisfaccion de la realizacion de las tareas o el significado que le otorga
cada empleado hacia los valores de la marca. Tanto la experiencia de marca como la del
marketing de consumo se pueden representar en tres dimensiones: sensorial/estética, intelectual
y emocional (Gavilan, Avello & Fernandez, 2013). A continuacion, se definen las tres

dimensiones mencionadas.
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1.4.1. Dimensién sensorial

La dimensién sensorial de la experiencia con la marca se refiere al conjunto de
estimulos sensoriales que se encuentran en el lugar donde se realiza la actividad laboral, es
decir, los colores, los olores, los sonidos que se encuentran en el espacio fisico. Todo ello
genera la identidad de la marca, convirtiéndose en el “escenario de la experiencia laboral”. “Una
experiencia de marca empleadora sensorial positiva contribuye de forma positiva a estimular el
nexo afectivo que establece el empleado con la marca porque significa convertir a la marca en
un proveedor de bienestar sensorial” (Gavilan, Avello & Fernandez, 2013, p. 64). Es asi que se
puede describir a la experiencia sensorial como aquella que se relaciona con las diferentes
sensaciones que percibe el colaborador en su ambiente de trabajo en el cual desempefia sus

deberes.

En este sentido, Schmitt (1999) define a la dimension sensorial de la marca empleadora
como el grupo de estimulos de caracter sensorial que ofrece la marca mediante el espacio fisico
donde el colaborador desempefia sus funciones. Asimismo, se define como la sensacion que
busca generar satisfaccion, pasion y goce en el desarrollo de sus deberes, evidenciando asi el
cumplimiento de las expectativas de los colaboradores a través de sus buenas experiencias

(Gentile, Spiller & Noci, 2007).

e Espacio de trabajo

Para medir la dimension sensorial de los miembros de la organizacion, se hara uso del

indicador propuesto por Schmitt (1999), el espacio de trabajo.

Smith (1999) define al “espacio de trabajo” como el lugar donde un colaborador realiza
todos sus deberes, mediante el cual observa diferentes caracteristicas que influyen en su
desempefio, como los colores, simbolos, lemas, entre otros. Es asi que la union de los distintos
elementos que presente cada empleador en el lugar de trabajo de sus colaboradores permite su
eficiencia, rendimiento y compromiso de estos. Es por ello, que los empleadores deben ofrecer

las mejores condiciones para el lugar de trabajo de los colaboradores.

1.4.2. Dimension intelectual

Respecto a la dimension intelectual de la experiencia refiere a la interiorizacion de las
normas y valores que se aplican en la empresa. Por esta razon, la declaracion de principios de

una institucion es fundamental en una cultura organizacional, ya que debe ser aceptada por los
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miembros de una compaiiia para que se alinean con sus valores personales. Diversas
investigaciones han reportado que cuando una organizacion gestiona de manera eficiente sus
normas y valores, los colaboradores desarrollan un mayor nivel de compromiso y lealtad con la
marca o la imagen que tienen de la empresa (Gavilan, Avello & Fernandez, 2013). Asimismo,
Schmitt (1999) sefiala que los valores influyen en las actitudes y comportamientos que los
colaboradores adoptan respecto a sus actividades y el empefio que le ponen para que la empresa

se desarrolle de manera adecuada.

Siguiendo esta linea, King y Grace (2008) mencionan que la concepcion de la
dimension intelectual se elabora en funcién de los valores de la organizacion, ademas del
acercamiento, conocimiento e interiorizacion de los colaboradores con estos mismos. Por su
parte, Jacobs (2003), identifica a la declaracion de principios y valores de las organizaciones
como el elemento mas importante de la cultura organizacional. Por lo que estos deben estar
alineados al proposito de cada organizacion, ademas de los valores personales de sus
colaboradores. En efecto, la percepcion y aceptacion de la cultura organizacional por parte de
los colaboradores tiene una gran influencia en sus actitudes y comportamientos durante su

desempefio en la organizacion.
e Valores

Para medir la experiencia intelectual de los colaboradores de una organizacién, se

utilizé del indicador propuesto por Schmitt (1999), los valores.

Los valores son los principios y creencias que orientan el comportamiento de la
conducta de los individuos. Asimismo, son hechos fundamentales que influyen en la toma de
decisiones de las personas, puesto que ayudan a preferir, apreciar y elegir algunas cosas sobre

los demas (Jiménez, 2010).

De acuerdo con Schmitt (1999), los valores permiten identificar a cada organizacion
frente a la competencia, puesto que se busca que los miembros de cada organizacion se

identifiquen y practiquen los valores propuestos por esta ultima.

1.4.3. Dimensidon emocional

La dimension emocional o de entretenimiento significa el disfrute o la satisfaccion hacia
el trabajo, la cual se considera como una experiencia de gran relevancia. El goce hacia la marca

empleadora puede ser vista como antecedente del compromiso organizacional, puesto que “los
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empleados que disfrutan de su trabajo se desempefian mejor, hacen juicios positivos sobre la
calidad de su vida laboral y suelen estar intrinsecamente motivados” (Gavilan, Avello y
Fernandez, 2013, p. 64). En este sentido, Veenhoven (1998) afirma que la experiencia
emocional se basa en el goce y placer que presentan los colaboradores respecto a su espacio de
trabajo. En efecto, ello potencia e influye en la generacién del compromiso con la marca

empleadora de la organizacion.

Por su parte, Schmitt (1999) menciona que, al conseguir la satisfaccion de los
colaboradores tras realizar sus actividades laborales, permite que se fortalezca la relacion entre
empleador y empleado. Es asi que los colaboradores quienes disfrutan de su trabajo, se
caracterizan por trabajar mejor, realizar opiniones positivas respecto a la calidad de su ambiente

laboral y principalmente por mostrarse motivados (Bakker, 2008).
e Disfrute del trabajo

Para medir la experiencia emocional de los colaboradores de una organizacion, se

empleo el indicador propuesto por Schmitt (1999), el disfrute del trabajo.

Bakker (2008), afirma que los trabajadores que muestran una actitud de disfrute hacia su
trabajo, se caracterizan por estar motivados y fascinados con las tareas que realizan, ademas de
desempefiarse mejor en sus actividades diarias. En efecto, al disfrutar su trabajo y sentirse
felices emiten un juicio positivo sobre la calidad de vida laboral, lo cual se traduce en una fuente
de motivacion en los propios colaboradores. En consecuencia, esto genera una conexion entre la

marca empleadora y el colaborador.

A modo de sintesis, este primer apartado destaca el papel que cumple la marca
empleadora en las organizaciones, pues tras lo revisado en el marco tedrico ha quedado
demostrado que esta variable contribuye a un desempefio exitoso y compromiso por parte de los

empleados, y a su vez, genera una ventaja competitiva a nivel organizacional.
2. Compromiso Organizacional

Como parte fundamental de las organizaciones, el comportamiento o conducta del
personal hacia la empresa es altamente relevante para el desarrollo de sus actividades y sus
resultados. De esta manera, resulta importante establecer una relacion redituable para ambas
partes. Asi, la manera de maximizar los beneficios y cumplir con las necesidades de ambas

partes es a través del compromiso organizacional. En este sentido, existen varios autores con
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diferentes enfoques del compromiso organizacional, pero que, finalmente, convergen en un
mismo sentido o sustancia del concepto (Edel, Garcia & Casiano, 2007).

Este concepto fue desarrollado en las ultimas décadas; sin embargo, los enfoques
utilitaristas que priman en las organizaciones redujeron su estudio a profundidad, siendo los
paises mas desarrollados o de primer mundo los que le brindaron relevancia y consideraron que
su estudio debia ser llevado a cabo de manera mas profunda, ya que el concepto abarca diversos
componentes del area de Recursos Humanos. Latinoamérica forma parte de las regiones donde
los estudios con este concepto son escasos, debido a la permanencia de enfoques administrativos
clasicos o poco enfocados en los Recursos Humanos (Arias, 2001). Sin embargo, el concepto
adquiere sentido en cualquier tipo de organizacion, por lo que los conceptos que se presentan a

continuacion son de autores cuyos estudios fueron realizados muchos afios atras.

2.1. Conceptualizaciones del Compromiso Organizacional.

Una de las principales definiciones que se presenta sobre el compromiso alrededor del
1977 es la de Steers (citado por Arias, 2001 pp. 8) quien entiende al compromiso como “la
fuerza relativa de identificacion de involucramiento de un individuo con una organizacion”,
cuya definicion es superficial y escasa de aplicacién a un caso concreto. Posteriormente, se
presentan diversas definiciones de otros autores, siendo la mas relevante la de Robbins (1999
pp.142), quien indica que el compromiso organizacional pertenece a las actitudes que el
personal tiene la empresa o su trabajo, por lo que indica el concepto como “un estado en el cual
un empleado se identifica con una organizacion en particular y con sus metas y desea
mantenerse en ella como uno de sus miembros”.

A partir de ello, podemos llegar a comprender al compromiso organizacional como un
impulso que provoca que las personas deseen permanecer en las organizaciones y desarrollarse
en ellas, asi como una medida o grado de apego que tienen los colaboradores que resultan en
diversos comportamientos. En este sentido, Acufia y Ventura (2016) desarrollan otro concepto
del compromiso organizacional sefialando la actitud de los colaboradores con la empresa en
general y no solo con su posicidn o puesto. Asi, los autores seflalan que el compromiso
presentado de manera intensa o en un alto nivel presenta ciertas caracteristicas. Primero,
relacionado a las metas y valores de la organizacion, se establece una actitud de creencia y se
aceptan los términos de la empresa. Segundo, relacionado a la actitud propia del personal, que
genera una disposicion a brindar su tiempo y esfuerzo con el fin de beneficiar a la organizacion.
Tercero, respecto a las intenciones del colaborador, quien desarrolla una relacion con la empresa

que genera un deseo de permanencia dentro de la organizacion.
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En este sentido, el compromiso organizacional es revisado de diferentes enfoques que,
sin embargo, apuntan a un mismo objetivo y deseo para los colaboradores: mantenerse en la
empresa. Mencionado de esa manera, la naturaleza del compromiso es resultado de diversas
causas y con diferentes efectos en los colaboradores, asi lo afirma Luthans (2008), quien resalta
la relevancia del Compromiso en las organizaciones modernas, mas alla de los efectos y causas
positivas. Asi, menciona que el constante cambio del entorno y el interior de las organizaciones
producen sensaciones de temor hacia los trabajadores, el avance tecnoldgico y la modernizacion
de las tareas genera un ambiente de tension debido a que existe la posibilidad de que las
organizaciones reduzcan el nimero del personal. De este modo, se refuerza la idea de promover
un lugar de trabajo que estimule el Compromiso a través del desarrollo 6ptimo de las estrategias
aplicadas dirigidas al personal, las cuales buscan confortar a los colaboradores, brindando
facilidades que beneficien a ambas partes, buscando la fidelizacion de los clientes y su
identificacidon con la empresa, sus valores y objetivos (Luthans, 2008).

Para efectos del presente trabajo de investigacion, se considera la definicion y enfoque
del Compromiso Organizacional planteado por Meyer y Allen (1991), quienes abordan al
compromiso como un estado psicologico donde los colaboradores obtienen una reaccion de
apego a la organizacion. De esta manera, desagregan el compromiso en tres elementos o tipos
de compromiso que son abordados desde diferentes perspectivas y responden a un contexto
especifico de relacion entre colaborador y empresa: compromiso afectivo, compromiso de

continuidad y compromiso normativo.

2.2. Modelos del Compromiso Organizacional

A. Modelo de tres dimensiones de Meyer y Allen

El estudio realizado por Meyer y Allen (1991), donde presentan las tres perspectivas del
compromiso, recoge resultados y medidas evaluadas en estudios pasados, en las que se
estudiaba al compromiso como un fendmeno social que llega a generar una especie de vinculo
de la persona con la organizacion (Mathieu & Zajac, 1990). Los autores miden el compromiso
organizacional a través de tres dimensiones o tipos: compromiso afectivo, de continuidad, y

normativo.
1. Compromiso afectivo

Siendo el primer tipo de compromiso, el compromiso afectivo resalta por su
caracteristica emocional entre los colaboradores con la empresa. Destaca entre los demas tipos

debido al potencial resultado que puede generar en la relacion laboral, ya que es considerado
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como la relacion mas fructifera que se puede obtener. Asi lo mencionan Meyer y Allen (1991),
quienes lo plantean como un factor emocional o efusivo que se diferencia de los demas tipos por
el sentimiento de identidad que genera en los colaboradores, estos se identifican con la empresa,

se genera un sentimiento de permanencia en la misma (Meyer & Allen, 1991).
2. Compromiso de continuidad

Respecto al compromiso de continuidad, muchos de los autores que lo abordan sefialan
que este tipo de compromiso se relaciona con los costos de oportunidad que resultan de
abandonar la organizacion. Es decir, se refiere a las consecuencias en forma de costos que le
fueron exigidos a los colaboradores si se da el caso de que abandonen sus puestos (Becker,
1960). En este sentido, el estudio realizado por McGee y Ford (1987), citados por Acuia y
Ventura (2016), donde evaltan los costos percibidos por el personal, donde se pueden observar
dos tipos de costos: de alto sacrificio, el cual refiere al costo de abandonar la organizacion y que
el tiempo y esfuerzo invertido en desempefiarse en la misma sea en vano, y la de bajas

alternativas, la cual refiere a las limitadas ofertas de trabajo que existen en el mercado.
3. Compromiso normativo

Respecto al Compromiso Normativo, este tiene un enfoque donde predomina un
sentimiento de obligacion con el trabajo por parte del colaborador. Esta esencia caracteristica de
este tipo de compromiso refleja una especie de compromiso u obligacion moral que el personal
tiene con la organizacion. Es decir, siente el deber de cumplir con sus actividades en el trabajo
porque asi se determina la relacion de empleo (Manriquez, Téllez & Ferrer, 2010).

B.  Modelo de O’Reilly y Chatman

Este modelo indica que el compromiso es una respuesta a las condiciones del
colaborador dentro de la empresa, sus condiciones de trabajo y la percepcion interna que tenga
de la empresa. Asi, el compromiso que puede desarrollar un empleado con su trabajo presenta
tres antecedentes. El primero relacionado a la conformidad, el cual era resultado del sistema de
compensaciones de una empresa, la actitud que toma el empleado frente a su remuneracion o
reconocimiento monetario. El segundo refiere a la identificacidn, el cual pertenece a un aspecto
interno del empleado, cuando adopta un sentimiento de orgullo respecto a su posicion dentro de
la empresa y su pertenencia; sin embargo, el sentimiento es superficial debido a que no
considera los valores de la empresa como suyos. Finalmente, la interiorizacion, este aspecto
refiere a un proceso interpersonal de cada colaborador, donde identifica y encuentra cierta

compatibilidad de los valores empresariales con los suyos. Si bien este enfoque es presentado
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como un modelo que abarca diferentes dimensiones de la empresa y el colaborador, su impacto
no lleg6 a ser relevante dentro de los modelos que buscan medir el compromiso en las empresas
(O’Reilly & Chatman, 1986).

C. Modelo unidimensional de Mowday, Steers y Porter

Este modelo es uno de los principales debido a que fue de los primeros en abordar al
compromiso organizacional como un aspecto de la empresa que puede ser medido. Ante ello,
presentaron su modelo unidimensional, el cual identifica al compromiso desde el aspecto
emocional. Es decir, consideraron que el compromiso es desarrollado en las empresas mediante
el lazo afectivo que se genera entre el empleador y empleado dado los beneficios y el ambiente
laboral dentro de la empresa. De acuerdo a ello, desarrollaron uno de los primeros cuestionarios
que buscaba medir el compromiso dentro de las empresas. Su herramienta llamada OCQ
(Organizational Commitment Questionnaire) empleaban 15 preguntas puntuales para identificar
el nivel de compromiso de los colaboradores, para posteriormente omitir algunas preguntas y
acotar la medicion con preguntas que contenian frases negativas (Mowday Steers & Porter,
1979).

D. Modelo de McElroy, Morrow y Laczniak

Este modelo pertenece a los nuevos modelos desarrollados durante los primeros afios
del siglo XXI, donde se empieza a tener una vision diferente de como se desarrolla el
compromiso en las organizaciones. Durante estos estudios, se empiezan a considerar factores
externos, ya que se basa en el EOC (External Organizational Commitment). Mediante estos
estudios, buscan explorar diversos factores que podrian llegar a influir en el nivel de
compromiso de los colaboradores, incluyendo la misma naturaleza de la organizacion, sus
caracteristicas y estructura, como el nivel jerarquico. Asi, enfocaron este estudio de manera
inversa a como se hizo en afios anteriores, de manera que el potencial del empleado y el afecto
que le tiene a la empresa empieza a tomar forma, definiéndose en base a la identificacion con la
empresa y su relacion con otras. Esto cobra sentido dado los diversos motivos que llevan a las
personas a ocupar un empleo en ciertas empresas, siendo en su mayoria motivos economicos,
por lo que el aspecto de identidad con la empresa no es tomado en cuenta. Este modelo
desarrolla un cuestionario de 28 items para la evaluacion de los empleados, afiadiendo factores
externos al mismo puesto, como factores globales, antecedentes personales y el nivel de
participacion en la empresa (McElroy, Morrow & Laczniak, 2001).

E. Modelo de Fonseca, Cruz y Chacon

Este modelo pertenece a los modelos desarrollados a partir de los anteriores. Este

modelo se plantea identificando al compromiso organizacional con tres elementos principales.
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El estudio busca la validacion del método de medicidon del compromiso en las organizaciones,
por lo que elaboran un constructo que abarca conceptos desarrollados por otros autores en afios
pasados. Los autores identifican tres variables para medir el compromiso organizacional. La
primera es el aspecto afectivo, el cual fue desarrollado por autores como Meyer y Allen, entre
otros, donde se encuentran subvariables definidas como el lazo emocional, apego emocional y
pertenencia a la organizacion. La segunda variable es definida como la identificaciéon con
objetivos y valores. Dentro de ella se encuentran las subvariables objetivos y valores.
Finalmente, la tercera variable se refiere a la moral, donde se encuentran las subvariables lealtad
a la organizacion, vinculo de compromiso, y percepcion de deuda por la oportunidad. En este
sentido, los autores presentan un modelo de cuestionario compuesto por 25 items, el cual fue
evaluado a través de un analisis factorial confirmatorio. Los resultados indican que el modelo es
representativo respecto a la medicion del compromiso organizacional, dadas sus variables y

elementos que toma en cuenta para la medicion (Fonseca, Cruz & Chacén, 2019).

2.3. Dimensiones del Compromiso Organizacional.

El modelo que consideramos mas completo y que aporta al estudio para cumplir con los
objetivos planteados es el modelo de Fonseca, Cruz y Chacon (2019). Las dimensiones del
compromiso organizacional son explicadas a continuaciéon tomando como sustento la teoria
empleada en el estudio de los autores mencionados. Con el fin de que se tenga una vision
integra de los elementos que componen el compromiso organizacional, se incluye definiciones
de diversos autores que trabajaron el tema. De este modo, a continuacion, se presentan las tres

dimensiones del compromiso, que fueron consideradas como variables para la medicion.

2.3.1. Afectivo

El concepto de compromiso afectivo se compone de tres elementos que le brindan un
mayor sentido y son consideradas sus caracteristicas principales. La primera hace referencia a
que, cuando el colaborador experimenta el compromiso afectivo, se presentan cambios de
percepcion donde este individuo llega a aceptar los objetivos y valores de la organizacion. La
segunda caracteristica se refiere al comportamiento particular de cada colaborador, su manera
de actuar en relacion a su trabajo y la organizacion; asi, el individuo adopta una disposicion a
ofrecer parte de su tiempo y esfuerzo con el fin de beneficiar a la organizacion. Por ultimo, la
tercera caracteristica representa los deseos del colaborador para con la organizacion, donde

destaca la aspiracion o deseo de permanencia en la organizacion (Meyer & Allen, 1991).
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En este sentido, los colaboradores llegan a comprometerse a un mayor nivel con las
empresas cuyos valores son similares o compatibles con los de los mismos colaboradores. Es
decir, al compartir valores con la empresa, el colaborador realiza un mayor esfuerzo para lograr
los objetivos debido a que existe un sentimiento de identificacion y simpatia con los valores de
la organizacion, la sensacion de perseguir las metas organizacionales a través de los valores
compartidos (Allen & Meyer, 1996). En consecuencia, resulta importante, para este tipo de
compromiso, que exista una compatibilidad de valores individuales con los de la organizacion,
ya que de esta conexion depende la relacion entre ellos y el comportamiento que adopta el

personal (O’Reilly, 1991).

Desde otra perspectiva, el compromiso afectivo puede ser entendido como la afectividad
que se desarrolla mediante la cohesion y el apego de un individuo a un grupo, generando asi un
sentimiento de emocidén a la colectividad o a formar parte de un grupo (Kanter, 1968).
Asimismo, respecto a la alineacion de valores, Buchanan (1974) contempla que los
colaboradores presentan comportamientos individualistas, priorizando los beneficios propios en
primer lugar, pero sin dejar de lado su afecto por la organizacion, por lo que prima a la vez el

esfuerzo y deseo de lograr un bien a nivel de la organizacion.

De la misma manera, al experimentar este tipo de compromiso, los colaboradores
adoptan ciertas actitudes en relacion a la organizacion, por ejemplo, la flexibilidad a los cambios
es mayor, no tienen muchos problemas con los cambios en la organizacion, siempre y cuando se
mantengan los valores de la misma; asi, la disposicion de los colaboradores para las actividades
de la organizacion incrementa y puede llegar a desempenar labores mas exigentes de las que se
establecen. En este sentido, en dichas circunstancias se define la relacion que establece el
individuo con la empresa, por lo que sus percepciones resultan determinantes para su
comportamiento en su puesto de trabajo (Allen & Meyer, 1997). Entonces, la percepcion que el
colaborador tenga de los beneficios y soporte que le brinde la empresa determinan como se
sienten en la misma; por lo que, si la valoracion del colaborador es positiva, este llega a tener
una imagen positiva de la organizacion y adopta sus objetivos como propios, generando un

entusiasmo por continuar desempefiando sus labores en la empresa (Castro, 2010).

En este sentido, segin el modelo presentado, se identifican los principales indicadores
del compromiso afectivo. Dentro de ellos destacan el lazo emocional, apego emocional y

pertenencia a la organizacion.

25



e Lazoemocional

Respecto a la relacién entre la empresa y el colaborador, se desarrollan ciertas
expectativas por parte del colaborador al momento de ingresar a laborar en cierta organizacion.
Las expectativas comprenden la conexion de percepciones, donde la empresa muestra qué tanto
valora que el colaborador esté en la organizacion. La expectativa es mutua, dado que la empresa
también espera que el colaborador tenga ciertas caracteristicas que aporten valor. Este vinculo
supera a lo que se estipula en los contratos de ingreso. De esta manera, se desarrolla una
conexion emocional, al momento que el colaborador percibe que su cargo es necesario, a la vez
que se siente a gusto laborando en una empresa que satisfaga sus necesidades y expectativas.
Como resultado, se genera un sentimiento de importancia y orgullo de pertenecer a la empresa,
lo cual provoca que el colaborador quiera aportar valor a la empresa, buscando el beneficio de la
empresa que lo acogié como parte importante de ella. Estas acciones son positivas para la
empresa, ya que provoca en el colaborador que comparta su sentimiento tanto en el entorno
familiar como en el social (Mowday, Steers & Porter, 1979).

e Apego emocional

Este aspecto se desarrolla en los trabajadores que perciben que la empresa cuida de ellos
y son importantes para el desarrollo, mas alla de sus funciones. En ese sentido, las empresas que
desarrollen estrategias que transmitan un sentimiento de importancia y preocupacioén por sus
colaboradores mantienen un ambiente laboral amigable. Asi, este factor depende de como la
empresa aplique acciones de relacion con el colaborador, en un entorno donde se sienta
comprendido y respetado, donde la compaiia dirijja sus esfuerzos para que el trabajador
mantenga unas condiciones laborales adecuadas, a pesar de los conflictos externos que
experimente la misma compafiia. De este modo, el vinculo existente entre empresa y
colaborador supera el nivel contractual, haciendo que el colaborador le tenga aprecio a la
compaiiia (Goleman, 1999).

e Pertenencia a la organizacion

Un colaborador desarrolla un sentimiento de pertenencia a la organizacion cuando
percibe compatibilidad de objetivos con la misma. Es decir, cada colaborador tiene ciertos
objetivos individuales, los cuales pueden llegar a ser compatibles con los objetivos de la
empresa, se direccionan en un mismo sentido. Ello produce una sensacion de afiliacion, de
pertenencia a un grupo o equipo que trabajan para lograr las mismas metas. De este modo, se

genera un contexto donde el colaborador adquiere responsabilidad por cumplir las metas que la
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empresa tiene, produciendo a la vez un bienestar propio, dado que persiguen los mismos
objetivos. En consecuencia, el vinculo laboral se fortalece, logrando que el colaborador se

considere un integrante relevante para el funcionamiento de la compafiia (Chiavenato, 1994).

2.3.2. Identificacion de objetivos y valores

Se determina la variable de identificacion dado el sentimiento interno que desarrolla el
colaborador respecto a la compafiia, sus objetivos y valores. Realiza una evaluacion de su
perspectiva con el fin de determinar si la empresa donde quiere trabajar es compatible con sus
ideales y lo que considera importante a nivel de valores. En este sentido, el compromiso con la
empresa se considera como una fuerza motivadora representada por la identificacion que
presenta el colaborador con la misma. Asi, la esencia de la compaiiia es relevante para que el
colaborador llegue a sentirse identificado y demuestre ese afecto en todo nivel. Esto sucede a
través de tres sucesos interrelacionados. El primero refiere a la aceptacion de lo que la empresa
implica a nivel de valores, objetivos y creencias. El segundo considera las intenciones de los
colaboradores, el nivel de esfuerzo que estaria dispuesto a entregar al desempefio de sus
funciones y para el bienestar de la compaiia. El tercero implica la necesidad y anhelo por el
reconocimiento, tanto a nivel de recompensas como a nivel social, dado que el colaborador
percibe satisfaccion al ser elogiado por el desarrollo de sus asignaciones y buen desempefio

(Mowday, Steers & Porter, 1979).

De este modo, el colaborador adquiere una responsabilidad que internaliza y busca
retribuir en forma de beneficios como consecuencia de su rol dentro de la empresa. Dado la
percepcion que tiene el colaborador que, cualquier situacion que pueda afectar su desempefio en
su trabajo, referente a lo que pueda controlar, le puede generar una sensacion de culpa, incluso
mas si se presenta la ocasion de abandonar la empresa (Colquitt, LePine & Wesson, 2007). En
ese sentido, su comportamiento y las emociones que llega a sentir es resultado de los principios
morales personales y codigos éticos propios, los cuales le brindan direccion a su modo de pensar
sobre lo que es bueno o malo. De este modo, se desarrolla el sentimiento de deber con la
organizacion, por lo que debe cumplir con realizar su trabajo de manera adecuada, a manera de
compensacion por el pago que recibe y su vinculo de identificacion con la compaiiia (Meyer &

Allen, 1991).

En este sentido, Fonseca, Cruz y Chacon (2019) identifican dos indicadores utilizados

para la medicion de la identificacion de los colaboradores con la empresa: objetivos y valores.

27



e Objetivos

La compaiiia debe asegurarse de tener objetivos claros y bien definidos, a la vez que
deben estimular a los colaboradores a desempefiarse al maximo de su potencial. Sin embargo,
ello no puede ser alcanzado si el colaborador no percibe cierta compatibilidad con la empresa.
El trabajo en conjunto se realiza a través de la congruencia de objetivos, ya que se opera en
conjunto, como uno solo, con el fin de cumplir las expectativas de la organizacion. De este
modo, el aspecto de los objetivos cobra relevancia al momento de determinar el nivel del
compromiso de los colaboradores, ya que de su concordancia resulta el nivel de esfuerzo que
aplica el colaborador a su rol. Asi, en el momento que se unifiquen los objetivos empresariales y
personales, se genera el precedente al compromiso, el cual le otorga la motivacion al
colaborador, la necesaria para que se desempefie en su maxima capacidad, ya que acepta los
objetivos de la compaiiia y los adopta como propios (Goleman, 1999).

e Valores

Los valores forman parte de los indicadores de la identidad debido a su relevancia
dentro de la percepcion de los colaboradores. Se entienden a los valores como la esencia,
creencias y lo que la empresa considera importante. Se puede comprender a través de tres
dimensiones. La primera comprende a un aprendizaje a nivel estratégico, un desarrollo de
normas que se realiza de manera constante, requiere de su aclaracion como comportamiento
ético de como se define respecto a sus colaboradores. La segunda dimension se refiere al
aspecto economico, donde se definen ciertas especificaciones que establecen lo que se valora
dentro de la compaiiia, lo cual se relaciona con la compensacion y mérito como reconocimiento
a los colaboradores, produciendo en ellos un sentimiento de realizacion. La tercera dimension
comprende el aspecto psicologico, donde entra en rol la parte moral de la reaccion de las
personas. Es decir, el aspecto moral con el que enfrentan las consecuencias de la relacion de
actitudes y valores de cada persona con su posicion dentro de la compaiiia (Garcia & Dolan,

1997).

2.3.3. Moral

Diversos autores consideran que la moral es un aspecto interno relevante para la
retencion de las personas en una organizacion. De este modo, concuerdan en que la permanencia
de los colaboradores en una compaifiia es resultado de la lealtad y el reflejo moral que
mantienen. Este aspecto del compromiso es abordado desde una perspectiva normativa dado que

comprende el vinculo que mantiene el colaborador con la empresa a través de las normas que
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determinan el modo de actuar y comportamiento de los colaboradores, lo cual repercute en su

actitud tanto dentro de la compafiia como fuera (Fonseca, Cruz & Chacoén, 2018).

En este sentido, evaluando el comportamiento que produce el compromiso normativo en
los colaboradores, McNeil (1985) indica la presencia de un “contrato psicologico”, el cual es
producto de la relacion desarrollada entre el personal y la empresa, a la vez que se deriva de dos
posibles causas, como lo son la naturaleza transaccional o relacional. El primero daria paso al
desarrollo de un Compromiso de tipo Normativo, a diferencia del segundo que prioriza un
comportamiento oportunista donde resalta la importancia que le dan a mantener relaciones a

corto plazo, bajo intereses economicos (McNeil, 1985).

Por otro lado, los colaboradores perciben el sentido del deber y la consciencia de hacer
lo correcto dentro de la empresa al recibir incentivos o beneficios como parte de su formacion y
desarrollo dentro de la compafiia. De cierta manera, condiciona a que retribuyan en forma de
trabajo a la empresa; sin embargo, al realizarse de manera adecuada, se llega a transmitir un
sentido de preocupacion por la capacitacion y desarrollo profesional de los colaboradores, por lo
que el deber de corresponder a las prestaciones que reciben tiende a ser de aspecto positivo

(Arias, Varela, Loli & Quintana, 2014).

Otro enfoque aporta sentido a la moral es el de la aceptacion de las normas. Ello
concuerda con el compromiso de naturaleza normativa, donde se concibe el deber y el
sentimiento de obligacion moral como resultado de adoptar de manera libre y voluntaria las
normas establecidas en la organizacion, lo que es entendido por el sentido de lealtad y deber con
lo correcto. Asi, entra en rol lealtad moral, el cual se define como el estado afectivo de una
creencia que defiende los principales estatutos de la organizacion, como su esencia, principios y

valores (Rivera, 2010).

De este modo, se identifican los principales indicadores para la dimension Moral, dentro
de los cuales se encuentran la lealtad hacia la organizacion, el vinculo de compromiso, y la
percepcion de deuda por la oportunidad.

e Lealtad hacia la organizacion

Este indicador se refiere al comportamiento de los colaboradores, abarcando actividades
y la intencion que tiene con la compaiiia. Dicho comportamiento refleja la lealtad que tiene a la
empresa, mostrandola a través de su disposicion a trabajar en beneficio de la organizacion.
Asimismo, la imagen que tiene de la empresa es positiva, agradable, un buen lugar para trabajar,

lo cual refuerza su apego a la empresa, a la vez que transmite ese pensamiento a otras personas,
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la recomienda a sus familiares o amigos. Un claro ejemplo de la lealtad a la organizacion es
cuando el colaborador mantiene una firme disposicion a realizar sacrificios y realizar el maximo
de sus esfuerzos con el fin de lograr que la empresa logre sus objetivos (Claure & Bohrt, 2004).

e Vinculo de compromiso

A manera que la estadia de un colaborador en una organizacién avanza, se va formando
un vinculo, el cual es resultado de la interaccion constante de ambas partes. Asi, los efectos de
este vinculo dependen de la naturaleza de la relacion de la compaiiia con el colaborador, pues al
ser resultado de un intercambio de beneficios para ambas partes, el vinculo evoluciona
obteniendo un significado mayor para el colaborador. De este modo, adopta el concepto de un
vinculo de compromiso, ya que adquiri6 un valor para ambas partes. Asimismo, este es
reforzado por la contraprestacion en forma de esfuerzo a la organizacion por los beneficios
extras que le brindan (Torres, 2009).

e Percepcion de deuda por la oportunidad

Una vez que el colaborador reciba los beneficios basicos que ofrece el trabajar en una
organizacion, cualquier beneficio extra que se le otorgue genera un sentimiento de deber, que
debe ser retribuido a la organizacion con su esfuerzo en el desempefio de sus actividades. De
este modo, existe un intercambio reciproco mutuo, donde resalta la sensacion de tener una
deuda con la empresa por la oportunidad que se le brinda para desarrollarse dentro de la
compaiiia, sus beneficios, y los esfuerzos de la misma para que el ambiente laboral sea el

adecuado para su desempefio (Betanzos & Paz, 2011).

En sintesis, el Compromiso Organizacional puede ser definido desde diferentes
perspectivas que, en general, refieren a la esencia particular de los colaboradores
comprometidos, los cuales estan dispuestos a dar todo de ellos por la empresa, al percibir su
relevancia dentro de la organizacion y experimentar el trabajo como algo satisfactorio. Asi,
consideramos el modelo de Fonseca, Cruz y Chacon (2019) como el mas adecuado para la
medicion de este concepto, dado sus dimensiones y variables planteadas y validadas a través de

su estudio empirico.
3. Investigaciones Empiricas

Después de haber explicado con mayor detalle las principales conceptualizaciones y
modelos tedricos para el desarrollo del presente estudio, se continua con la revision de

investigaciones empiricas con el objetivo de identificar hallazgos relevantes y entender las
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metodologias aplicadas. De esta manera, se identificaron tres investigaciones que se explican a

continuacion.

En primer lugar, se encuentra la investigacion desarrollada por Gavilan, Avello y
Fernandez (2013), la cual tiene como sujeto de estudio diferentes empresas pertenecientes al
sector privado (banca, seguros, automocion, educacion, asesoria) en Madrid. El objetivo
principal del estudio se basd en el andlisis de la experiencia del empleado con la marca
empleadora y su impacto en el compromiso organizacional. Especificamente se busco analizar
los tres tipos de experiencia percibidos en los colaboradores: la experiencia sensorial, la
experiencia emocional y la experiencia intelectual. Los autores desarrollaron un cuestionario
compuesto de 24 items tipo Likert de 7 posiciones (1 = completamente en desacuerdo, 7 =
completamente de acuerdo). En ese sentido, se describen los principales aportes y hallazgos
para la investigacion. En primer lugar, uno de los aportes mas importantes es que la
investigacion presentada tiene como sujeto de estudio a empresas bancarias, de modo que se
presentan los elementos y/o atributos mas valorados por sus colaboradores. Segundo, brinda
informacion y fiabilidad sobre escalas de distintos autores para la medicion de sus variables
propuestas. Tercero, presenta evidencia cientifica que avala la relacion positiva existente de las
tres dimensiones de experiencia de marca mencionadas anteriormente con el compromiso
organizacional. Concluyendo asi que es importante el desarrollo de una experiencia de marca
empleadora positiva del colaborador para que este tltimo desarrolle y fortalezca su compromiso

con la empresa.

La segunda investigacion, desarrollada por Vaijayanthi, Shreenivasan y Roy (2011),
tiene como sujeto a los colaboradores de la industria manufacturera y de servicios en la India. El
objetivo principal de la investigacion fue determinar la relacion que existe entre la percepcion la
Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional de los colaboradores, mediante la
evaluacion y/o determinacion de las posibles relaciones existentes entre las dimensiones de

ambas variables.

En este caso, existen tres principales hallazgos, cuya informacion resulta relevante y
contribuye a la elaboracion del presente estudio. Primero, los hallazgos estadisticos muestran, a
pesar de puntajes muy altos para la marca del empleador y el compromiso con la organizacion,
una relacidon positiva pero estadisticamente insignificante entre ambas variables. Las inter
correlaciones entre la marca empleadora y el compromiso afectivo y normativo fueron
relativamente mas fuertes que con el compromiso de continuidad. Segundo, el clima laboral
cambiante de las organizaciones de las industrias estudiadas tiene una gran influencia en la

relacion de la marca empleadora y el compromiso organizacional. Tercero, se identificé que los
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componentes intrinsecos de la marca empleadora, como las dimensiones del equilibrio entre la
vida laboral y personal, y la cultura organizacional tenian una mayor influencia en el
compromiso organizacional de los trabajadores en comparaciéon con los componentes

extrinsecos como la compensacion y el ambiente laboral.

La tercera investigacion, desarrollada por Ccorisapra (2019) tiene como sujeto de
estudio a los docentes universitarios de la region Arequipa, Pert. El objetivo principal de la
investigacion fue determinar la relaciéon entre la marca empleadora y el compromiso
organizacional en docentes universitarios de la region Arequipa. Ademas, la metodologia
aplicada a dicha investigacion comprende el enfoque cuantitativo, con un disefio de tipo no
experimental, que implica un corte transversal y retrospectivo. Asimismo, el alcance definido es
de caracter descriptivo y correlacional. En la muestra poblacional se identificé a 342 docentes
universitarios, utilizando, como recoleccion de datos, la técnica de encuesta y cuestionario. De
este modo, se encuentran hallazgos relevantes para la presente investigacion. Primero, un aporte
primordial es que permite comprender la aplicacion y utilidad de esta herramienta, el
cuestionario, para determinar la relacion entre marca empleadora y compromiso organizacional.
Segundo, brinda informacion y fiabilidad sobre escalas de distintos autores para la medicion de
sus variables propuestas, puesto que valida el modelo seleccionado para la presente
investigacion. Tercero, presenta evidencia cientifica que avala la existencia de una correlacion
positiva entre la marca empleadora y el compromiso organizacional. Finalmente, demuestra la
existencia de una correlacion relevante que resulta positiva de la marca empleadora en las

dimensiones del compromiso organizacional.

En conclusion, los estudios mencionados contribuyen principalmente con informacion
para el desarrollo del marco analitico de la investigacion, ya que identifican los elementos que
permiten medir la experiencia de la marca empleadora y el compromiso para el sector que
analizaremos en el presente estudio. Asimismo, al ser estudios empiricos muestran un
precedente de la relacion de la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional, lo cual da
indicio de los factores relevantes para la medicion de los conceptos en el sector de servicios,

donde se encuentran los bancos.
4. Relacién entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional

Una vez explicado el concepto de Marca Empleadora como un conjunto de estrategias
aplicadas al ambito laboral interno de las organizaciones, los colaboradores son los principales
sujetos que experimentan los cambios realizados y aplicados por la empresa, de modo que la

reaccion de estos colaboradores debe ser considerada relevante (Kimpakorn & Dimmitt, 2007).
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Asimismo, el personal de la empresa tiene ciertas percepciones sobre lo que ocurre dentro de su
trabajo, valoraciones sobre los beneficios que tienen o esperan recibir una vez que entraron a
trabajar. De este modo, a medida que transcurre su estadia en la organizacion, cada colaborador
va definiendo su comportamiento respecto a la empresa y su dmbito laboral. Asi, entra en
cuestion la lealtad que tienen los nuevos colaboradores, por lo que cobra relevancia el nivel de

compromiso que adoptan.

De esta manera, el desarrollo de un compromiso con la empresa y, mas que todo, con la
marca empleadora, se define a partir de las acciones que emplea la organizacion para brindar
beneficios y atribuciones a los colaboradores con el fin de que perciban consideracion y
pertenencia a un grupo. Asi, Burmman y Zeplin (2005) indican que la relacion entre el apego
desarrollado por el personal hacia la empresa es de caracter psicologico. Por ello, la
consideracion del impacto de las estrategias internas es altamente relevante para el desempefio
de cada uno de los colaboradores, ya que una vez que se establezca una relacion estable, a partir
del compromiso, el rendimiento y disposicion por entregar esfuerzos a la empresa incrementa,
asi como el deseo de permanencia y desarrollo de identidad con la organizacion (Fernandez,

2013).

A partir de lo anterior, dado el desarrollo de la marca empleadora a modo de estrategia
interna enfocada en los colaboradores, la experiencia del personal con la misma, la cual resulta
de manera positiva y bien aceptada por los colaboradores, provoca que se interiorice y lleguen a
desarrollar un compromiso, apego, identificacion y acercamiento con la organizacion (Gavilan,
Avello & Fernandez, 2013). Asi lo demuestran diversos estudios sobre el disfrute de los
colaboradores en el &mbito laboral, sobre su experiencia con la organizacion, sus valores, y la
manera en la que tratan a su personal. Con ello, se presenta la oportunidad de que los
colaboradores desarrollen un comportamiento positivo, comentando bien sobre la empresa, su

trabajo, las cosas que lo motivan de la empresa y su calidad de vida laboral (Bakker, 2008).

En este sentido, para estudiar la relacion entre la marca empleadora y el compromiso
organizacional, se emplea el modelo desarrollado por Gavilan, Avell6 y Fernandez Lores
(2013), dado que el modelo contiene variables significativas que fueron aplicadas en estudios
anteriores, donde obtuvieron resultados positivos para la correlacion entre la marca empleadora
y el compromiso organizacional. Asimismo, cabe resaltar que el enfoque de Marca Empleadora
que utilizan es el denominado enfoque de la experiencia de la Marca Empleadora, ya que a
través de ese enfoque determinan variables para la medicion y posterior analisis de relacién con

el Compromiso Organizacional.
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Respecto al Compromiso Organizacional, el enfoque que se elige para la aplicacion del
modelo es el desarrollado por Fonseca, Cruz y Chacén (2019). Este modelo fue desarrollado con
el fin de validar la escala de medicidon propuesta por los mismos. Con 2 pruebas aplicadas
lograron confirmar el potencial de su modelo para medir el compromiso en colaboradores del
sector de servicios. De este modo, el modelo contiene las dimensiones del compromiso e
indicadores que son medidos a través de una encuesta y posterior andlisis. Cabe resaltar que la
variable dependiente del andlisis es el Compromiso Organizacional, pues depende de las
estrategias que se apliquen para la Marca Empleadora y su reaccion en los trabajadores de una
empresa, analizados a través de sus dimensiones y variables. En ese sentido, la variable
independiente es la Marca Empleadora, puesto que sus dimensiones y variables
correspondientes cambian respecto a las estrategias que emplea la organizacion y su puesta en
practica. Asi, la variacion o cambios en las actividades en las dimensiones de la Marca
Empleadora tendran un efecto en la formacion del Compromiso Organizacional de los
colaboradores. Cabe resaltar, que dicho efecto puede ser de caracter negativo o positivo de
acuerdo las expectativas presentes en sus colaboradores. Por ello, el empleador debe estar al
tanto de las nuevas tendencias sobre practicas de Marca Empleadora y las expectativas de sus

colaboradores.

A continuacion, se muestran las tablas de las dimensiones y variables de Marca
Empleadora y Compromiso Organizacional. En la tabla 1 se encuentran las dimensiones y
variables de la Marca Empleadora. Por otro lado, la tabla 2 contiene las dimensiones y variables

del Compromiso Organizacional.

Tabla 1: Dimensiones y variables de Marca Empleadora

Variable Independiente Dimension Variables

Experiencia sensorial Espacio de trabajo

Marca Empleadora
Experiencia intelectual Valores

Experiencia emocional Disfrute del trabajo

Fuente: Gavilan, Avello y Fernandez Lores (2013).
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Tabla 2: Dimensiones y variables del Compromiso Organizacional

Variable Dependiente Dimensidn Variables

Lazos emocionales

Afectivo
Apego emocional
Pertenencia a la organizacion
Compromiso organizacional
Identificacion de objetivos y Objetivos
valores
Valores
Lealtad hacia la organizacion
Moral

Vinculo de compromiso

Percepcion de deuda por la
oportunidad

Fuente: Fonseca, Cruz y Chacén (2019).

En ese sentido, la relacion de Marca Empleadora y Compromiso Organizacional
encuentra su relacion dentro de las dimensiones y variables que los componen, definiendo de
esta manera su dependencia y resultado uno del otro. Es decir, la empresa debe tomar en cuenta
para la elaboracion de estrategias de Marca Empleadora las variables que incorpora. La
estrategia aplicada es percibida a través de las tres dimensiones de la experiencia por parte de
los colaboradores, los cuales perciben, asimilar y valoran, definiendo una posicion respecto a la
organizacion. Posteriormente, mediante las dimensiones del afecto, identificacion y moral se
determina la eficacia de las estrategias y si es que se logré un efecto en el compromiso de los
colaboradores. De esta manera, la variable dependiente que se desarrolla es el Compromiso
Organizacional, ya que depende de las estrategias de Marca Empleadora aplicadas en la
organizacion, la cual vendria a ser la variable independiente dentro del estudio. Si esta incluye
actividades relevantes donde los colaboradores encuentran factores que influyen en su

comportamiento y percepcion sobre la empresa es posible llegar a desarrollar ciertos niveles de
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compromiso, segin lo que indica Meyer y Allen (1991) en sus diversos estudios. Cabe resaltar
que cada variable de Compromiso y Marca Empleadora son explicados a mayor detalle en el
marco tedrico. A continuacion, se presenta en la Figura 3 la relacion de las dimensiones de cada
variable, presentado desde diferentes perspectivas para llegar a mostrar el tipo de compromiso

que se puede llegar a desarrollar con la Marca Empleadora.

Figura 3: Relacion de las dimensiones de la experiencia de la Marca Empleadora con el
Compromiso Organizacional

Adaptado de Ccorisapra (2019)

En sintesis, la busqueda de la permanencia de los colaboradores en las empresas
bancarias a través de la generacion del compromiso entre colaborador-empresa resulta relevante
dado que provoca caracteristicas o comportamientos que buscan favorecer a la empresa, lo cual
puede derivar en la obtencion de una ventaja competitiva. De esta manera, la implementacion de
estrategias como la Marca Empleadora, entre otras que se relacionan con la generacion de
compromiso, sobresalen y captan la atencion, de manera que resulta interesante evaluar su

naturaleza y la relacion de dichas variables.

Es asi que, el marco teodrico construido para el presente estudio permite entender las
principales conceptualizaciones, enfoques y modelos tedricos de la Marca Empleadora y el
Compromiso Organizacional, y la importancia de su aplicacion en las organizaciones con la

finalidad de satisfacer las nuevas necesidades demandadas por el cliente interno. En el siguiente
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capitulo, se muestra un acercamiento a lo que sucede en las principales empresas del sector
bancario y como estas manejan sus estrategias de Marca Empleadora para generar compromiso

en sus colaboradores.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Este capitulo tiene como objetivo describir el marco contextual en el cual se desarrolla
la presente investigacion. El primer acapite presenta datos generales, como dinamicas y
tendencias del sector bancario peruano. El segundo, presenta la situacion de las précticas de
estrategias de Marca Empleadora en este ambito. Y, por ultimo, se presenta el entorno de las
empresas peruanas y el perfil organizacional de las cuatro empresas bancarias mas importantes
en el Pert. Es necesario indicar que es limitada la informacion sobre practicas de estrategias de
Marca Empleadora en el sector bancario peruano, por ende, fue necesario realizar entrevistas a

distintos especialistas del sector para la recaudacion de informacion (Ver Anexo By C).
1. Sector Bancario

1.1. Datos generales del sistema financiero peruano

A continuacion, se muestran las dinamicas que caracterizan al sector bancario, donde se
desarrollan los conceptos explicados en el capitulo anterior. Para ello, es necesario mencionar la

situacion general del sistema bancario peruano.

En el Peru, el sector financiero estd compuesto por dos agentes: los que presentan
superavit y los que presentan déficit de ingresos. En base a estos dos agentes, existen entidades
financieras que buscan satisfacer las necesidades de ambos agentes. Los agentes que presentan
un superavit de ingresos o un excedente son los que invierten sus ahorros con el fin de obtener
mayor ganancia. Ante ello, se generan dos tipos de mercados, donde estos agentes pueden
invertir sus excedentes: mercado financiero y mercado de capitales. En el primero, los agentes
obtienen una retribucion a su inversion de manera indirecta, mediante entidades financieras, por
ejemplo, los bancos. En el caso del mercado de capitales, se realizan inversiones de manera
directa a través de entidades como la Bolsa de Valores. De esta manera, los dos tipos de agentes
que se menciond en primer lugar satisfacen sus necesidades tanto de inversidn como de
préstamo o créditos, tanto personales como empresariales (Valdez & Lopez, 2011).

Los bancos tienen como funcidn principal captar la mayor cantidad posible de dinero de
los agentes que presentan un superavit de ingresos, aquellos que tienen un excedente de dinero,
para, posteriormente, otorgar financiamiento a personas o empresas con ciertas tasas de interés,
con las que obtienen sus ganancias. De la misma manera, los mismos bancos participan en el
mercado de financiamiento directo; es decir, el mercado de capitales. Al captar gran cantidad de

depodsitos de ahorros de las personas, obtienen un gran capital que puede generar mas
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rentabilidad en caso de que lo inviertan de manera sabia; asi, obtienen la capacidad de participar
en la Bolsa de Valores (Apostolik, Donohue & Went, 2011). En consecuencia, al presentar un
alto porcentaje de la concentracion de ahorros de los agentes econdmicos del pais, el sector
bancario asegura su relevancia para el pais, tanto como agente generador de empleo como

agente que promueve el crecimiento econémico.

Dentro del Sistema Financiero del Perti se encuentran distintas instituciones, que
abarcan diferentes caracteristicas, ya que, de acuerdo al capital aportado, de tipo social y
efectivo, se determina que puede conformar parte de un tipo especifico de entidad financiera, las
cuales son autorizadas previamente por la autoridad competente. En el caso de las empresas
bancarias se establece como requisito el aporte de capital mas elevado, asi como el monto que
se les exige a los Bancos de Inversion (SBS, 2016). Actualmente, en el Perq, el sistema
financiero abarca 16 entidades bancarias: Banco de Crédito del Pera (BCP), Interbank,
Scotiabank Pert, BBVA, BanBif, Citibank, Banco GNB, Banco Falabella, CRAC CAT Pert
(antes banco Cencosud), Mibanco, Banco Pichincha, Banco Santander Per, Banco Ripley,
ICBC PERU BANK, Banco Azteca, y Banco de Comercio. A la vez, operan 11 entidades
Financieras, entre otras entidades como las Cajas Municipales (CM), las Cajas Rurales de
Ahorro y Crédito (CRAC) (Castillo y Huaman, 2017). A continuacion, se presenta la Figura 4 a

modo de resumen que indica los agentes dentro del sistema financiero peruano.

Figura 4: Resumen del Sistema Financiero

Fuente: Merino, Moreno, Ortiz y Rojas (2017)
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En ese sentido, resalta la relevancia del sector bancario en la economia peruana, dado
que representa el 91.57% del total de activos que existen en el Sistema Financiero. Esto se
desarrolla a través de la Banca Multiple, la cual abarca a gran parte de la poblacion, dado la
funcion de cubrir diferentes tipos de servicios, por lo que su masificaciéon la coloca como uno de
los sistemas que mas aporta a la economia del pais (SBS, 2016). En ese sentido, el modelo de
negocio del sector bancario se compone de créditos que se dividen por sectores econdmicos. Se
compone de tres tipos de créditos. El primero abarca créditos o préstamos de caracter
corporativo ofrecido a las empresas de todo tamafio. Ya sean grandes, medianas, pequefias, o
micro. El segundo tipo de créditos comprende a los préstamos de caracter hipotecario, ofrecidos
a las personas naturales. Finalmente, el tercer tipo comprende a los créditos para el consumo, lo

que se conoce comunmente como tarjetas de crédito (ASBANC, 2016).

1.2. Dindmica y tendencias del sector bancario peruano

Si bien el sector bancario ha mantenido el contacto con sus clientes a través de sus
agencias los ultimos afios, el avance tecnoldgico y las nuevas tendencias globales lograron que
este modelo de brindar el servicio haya cambiado. En ese sentido, los bancos han desarrollado
sus propias aplicaciones para dispositivos moéviles, como celulares y tablets, por lo que el
contacto con el banco se ha convertido en indirecto. Asi, los bancos han incrementado el nivel
en que ofertan sus productos a través de los medios digitales mas frecuentados actualmente. De
esta manera, se busca incrementar la eficiencia y la facilidad de manejo de los servicios
bancarios para los usuarios, realizar transferencias, pagos de servicios, abrir cuentas, solicitar

préstamos, entre otros (ASBANC, 2019).

Por otro lado, las tendencias en el sector bancario peruano referidas a los procesos
internos también fueron cambiando con los afios. Respecto al area de recursos humanos,
Hirakawa (comunicacion personal, 07 de diciembre, 2020), jefe de Business Partner en
Interbank, afirma que muchos bancos no consideraban a la Marca Empleadora como un
concepto relevante dentro de la organizacion. El reclutamiento y la retencion de los
colaboradores dependia del nivel de atractividad del sector, en ese caso, el sector bancario era
altamente atractivo desde afios anteriores. En tal sentido, el nivel de apego que tenian por parte
de sus colaboradores era alto. Posteriormente, se observo un cambio en el comportamiento de
los mismos, pues el sector ya no les resultaba tan atractivo como antes y empezaron a evaluar
otros factores que influyen en su estadia en la organizacion. De este modo, Espinoza
(comunicacion personal, 04 de diciembre, 2020), especialista de Onboarding en Niubiz,

concuerda en la transformacion del sector bancario, dado que por el fendmeno mencionado
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anteriormente empezaron a darle mas importancia a las estrategias que aplican para la retencion
de su personal: la Marca Empleadora. Asi, los bancos fueron los que mas empefio pusieron en la

gestion de sus marcas, tanto a nivel externo como interno.

2. Situacion de las précticas de estrategias de Marca Empleadora en el sector

bancario

Sobre la base de las entrevistas realizadas a profesionales que laboran en las areas de
Recursos Humanos en las distintas empresas bancarias del pais (ver Anexo C), se pudo obtener
la siguiente informacion acerca de la situacion actual de las estrategias de Marca Empleadora.

En el Anexo B se puede observar la guia de entrevista seguida para recopilar la informacion.

2.1. Percepcion de Marca Empleadora

Beingolea (comunicacion personal, 07 de diciembre, 2020), profesora del Departamento
Académico de Ciencias de la Gestion en la PUCP, menciona que la Marca Empleadora hace
referencia a la imagen que una empresa quiere posicionar en la mente de su publico objetivo,
del talento que quiere atraer a la organizacion. Espinoza (comunicacion personal, 04 de
diciembre, 2020) afirma que la Marca Empleadora se considera el marketing dirigido hacia la
cultura organizacional, como vendes la empresa y su cultura hacia los demas, con el fin de
buscar atraer al mejor talento, asi como retenerlo. Asimismo, tiene que ver con la reputacion de
la empresa que no solo transmita que tiene buenos productos, sino también buenas practicas de
trabajo y una cultura organizacional que apoya el desarrollo de las mejores soluciones.
Entonces, abarca un mix de valor de empresa, valor de marca y valor de producto. Usualmente,
se hace la inferencia de si una buena persona se encuentra en un buen ambiente laboral, con una
buena cultura organizacional, con gente comprometida y con buenas condiciones de trabajo, las

soluciones que brinda son mejores.

Asimismo, Amaya (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2020), Analista de Planeamiento
en BCP, concuerda con la definicion al indicar que la Marca Empleadora tiene que ver con la
imagen que transmite la empresa de manera interna y externa. Es decir, abarca la cultura
organizacional, el clima laboral, los valores y las buenas practicas enfocadas al personal. En esa
misma linea, Silva (comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020), Subgerente de Gestion y
Desarrollo Humano, indica algunos elementos que abarca la Marca Empleadora, como la
gestion del talento a través de practicas que permitan que el trabajador se sienta comodo en el

trabajo, que brinden oportunidades de desarrollo profesional.
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2.2. Gestion de las actividades de Marca Empleadora en el sector bancario

Silva (comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020) indica que el sector bancario ha
venido trabajando para cambiar la manera en cdmo gestionan a sus colaboradores, siendo ellos
los mas importantes para que la empresa funcione. Asi, el tema de Marca Empleadora ha venido
cobrando importancia en la ultima década debido a que permite que los colaboradores se
mantengan motivados y comprometidos con la empresa. Debido a ello, las estrategias que
desarrollan sobre la Marca Empleadora toman en cuenta aspectos laborales que afectan de
manera directa al personal, buscando el beneficio y comodidad de estos para que se desempefien
al maximo. De la misma manera, Amaya (comunicacion personal, 05 de diciembre, 2020)
explica que los bancos han transformado su cultura interna, dado que las generaciones que
empezaron a trabajar en los bancos tienen caracteristicas y perspectivas diferentes, por lo que la
organizacion debe cambiar y adaptarse con el transcurso de los afios, lo cual va ligado de la
mision de la misma institucion. Ademas, se ha observado un cambio de imagen de lo que eran
los bancos, ya que antes se tenia una imagen diferente a la de ahora de lo que transmite el
banco: personas con terno y corbata que transmitian un alto status. Ahora se busca tener una

cultura e imagen mas amigable y dinamica, menos jerarquizada y mas agil.

En este sentido, Espinoza (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2020) resalta que el
contexto actual, de la pandemia del COVID-19, fue determinante para evaluar el nivel de
involucramiento de las empresas para el bienestar de sus colaboradores. Indica que las empresas
que han tenido una Marca Empleadora mas fuerte estuvieron presentes ante las dificultades y
restricciones que el contexto planteaba. El tema del home-office, ademas de otorgar todos los
materiales necesarios para que sus colaboradores tengan un buen ambiente de trabajo en sus
hogares, el cambio de horarios, seguros para colaboradores, entre otros. Asi, la preocupacion
por sus trabajadores que transmiten las empresas logra un vinculo con su personal, lo cual
provoca que las personas quieran consumir sus productos, servicios, o quieran trabajar en esas

empresas.

Por otro lado, Silva (comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020) afirma que el
cambio a la digitalizacion de los bancos se ha forzado con el contexto de la pandemia. Algunos
bancos fueron desarrollando estrategias de digitalizacion, con el objetivo de que los
colaboradores realicen el trabajo a distancia. En este sentido, los procesos internos y estrategias
también cambian debido a que el modo de trabajo es diferente, por lo que las practicas que
apliquen para que los colaboradores se mantengan coémodos trabajando en las empresas

cambian.
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2.3. Beneficios de la aplicacion de las estrategias de Marca Empleadora

percibidos por los colaboradores

Maldonado (comunicacion personal, 02 de diciembre, 2020), Especialista en Gestion de
Canales en BBVA, afirma que la aplicacion de estrategias de marca empleadora genera una alta
motivacion en los colaboradores. Asimismo, Amaya (comunicacién personal, 05 de diciembre,
2020) indica que dichas estrategias generan una mayor fidelizaciéon entre empleado y
empleador, ya que este se siente valorado e importante para la organizacion. Por otro lado,
Espinoza (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2020) afirma que a raiz de la coyuntura
COVID 19, muchos de los beneficios mas valorados por los colaboradores se han orientado a
factores como la estabilidad emocional y laboral, la garantia de contar con un seguro que vele
por la salud del propio colaborador y su familia, y la desconexion digital. Otro factor muy
valorado por los colaboradores es que el proceso remoto sea lo mas cercano a lo presencial, asi
sea virtual que se caracterice por esa camaraderia como si se encontraran en un trabajo

presencial.

2.4. Beneficios de la aplicacion de las estrategias de Marca Empleadora

percibidos por la empresa

Espinoza (comunicacion personal, 04 de diciembre, 2020) indica que las estrategias de
marca empleadora permiten el aumento del compromiso y el sentido de pertenencia de los
colaboradores con la organizacion. Asimismo, menciona que influye en la identificacion de los
colaboradores con la cultura, objetivos y valores de la empresa. Por su parte, Amaya
(comunicacioén personal, 05 de diciembre, 2020) menciona que los colaboradores al sentir su
organizacion como el mejor lugar para trabajar, se convierten en embajadores positivos de la

organizacion.

Por otro lado, Silva (comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020) menciona que la
implementaciéon y desarrollo de una marca empleadora ayuda a las organizaciones a
posicionarse en los ranking nacionales e internacionales, como el Great Place To Work y
Merco. En efecto, afirma que el sector bancario en el Pertl, se caracteriza por llevar la batuta en
temas de agilidad e innovacion, y su marca empleadora se encuentra enfocada a esos aspectos,
convirtiéndose asi en los lugares donde las personas buscan trabajar. En este sentido,
Maldonado (comunicacion personal, 02 de diciembre, 2020) menciona que una marca

empleadora ayudard a las organizaciones a atraer y retener a los mejores talentos. En
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consecuencia, a esto se obtiene un mejor resultado en el desempefio de la organizacion.

Asimismo, se reducen los costos de contratacion y los indicadores de rotacion laboral.
3. Entornoy perfil de las principales empresas del sector bancario

3.1. Andlisis PEST

El siguiente andlisis se realiza con el fin de describir el entorno de las empresas
bancarias peruanas. En ese sentido, el analisis PEST aborda el entorno politico, econéomico,

social y tecnoldgico que afectan de alguna manera al sector bancario peruano.

3.1.1. Entorno politico

El Pertl es una republica que es dirigida por un presidente elegido democraticamente
mediante elecciones. Asimismo, su estructura de gobierno consiste en la relacién de tres
poderes: ejecutivo, legislativo y judicial. Ademas, cuenta con organismos independientes que se
encargan de regular los tres poderes del Estado. Asi, uno de los organismos mas importantes es
la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, con sus siglas SBS, el cual regula el sistema
financiero nacional con el fin de asegurar el correcto funcionamiento y desarrollo de los

derechos ¢ intereses de los involucrados en el sistema (Portal del Estado Peruano, 2016).

De este modo, la SBS emplea un rol importante de regulador del sistema financiero,
donde se encuentran los bancos, a los cuales supervisa. Asi, se emplean practicas de
seguimiento y supervision con el fin de determinar que las funciones del banco no excedan lo
reglamentario y debe asegurarse de prevenir el fraude a través del lavado de activos o
financiamiento del terrorismo, asegurando que el servicio que brinden los bancos sea integro y
seguro para los clientes. Por ello, se programan visitas de supervision a las empresas bancarias y

su constante evaluacion, tanto interna como externa (Serra y Zufiiga, 2016).

3.1.2. Entorno econémico

Dado que el sector financiero es parte importante de la economia peruana, el consumo
de los servicios que brindan los bancos depende del nivel de ingresos que tengan sus clientes,
por lo que el PBI es un factor externo relevante para el sector bancario. De este modo, se debe
resaltar el incremento del PBI del pais en los tltimos afios, el cual ha incrementado en un
promedio de 5%. Sin embargo, se observa una falta de inversion importante en diferentes
sectores, como el de infraestructura, el cual puede significar un beneficio para el desarrollo de
diferentes sectores e incrementar el ingreso bruto del pais (Mendieta, 2016).
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Por otro lado, un factor que no fue previsto es el impacto econdémico debido al contexto
mundial de la pandemia por el COVID-19. Respecto a ello, las estimaciones de diversos
estudios indican que la economia peruana puede llegar a caer hasta un -15% respecto al afio
anterior, esto debido a que muchas industrias estuvieron detenidas durante la cuarentena
aplicada por el gobierno para evitar los contagios (Gestion, 2020). Sin embargo, el Estado ha
implementado un plan de reactivacién econémica que busca ayudar a las empresas que fueron
mas afectadas por la pandemia a través de financiamientos y bonos. Si bien, la reactivacion
econdémica permite que ciertos negocios empiecen a funcionar, existen otros que aun se
mantienen restringidos, ya que su modelo de negocio resulta peligroso para la salud publica y el

contagio del COVID (El Comercio, 2020).

3.1.3. Entorno social

En el caso del entorno social, es importante resaltar que se observo un incremento por el
uso de aplicativos de banca electronica por parte de la poblacion. El estilo de vida de las
personas ha ido cambiando en los ultimos afios, a medida que la tecnologia avanza. Asi, la
inclusion de articulos electronicos y el uso constante de los teléfonos inteligentes fue
incrementando, a tal punto de llegar a un crecimiento del 427% en Lima. De este modo, la
manera de comunicarse e interactuar entre las personas ha evolucionado, lo cual incorpora a la
comunicacion diaria de clientes con las organizaciones, logrando que las empresas lleguen a

formar parte de la vida cotidiana de las personas de manera mas cercana (CPL, 2017).

3.1.4. Entorno tecnologico

El desarrollo de las tecnologias de comunicacion ha sido beneficioso para las empresas
del sector bancario, debido a que estas vienen implementando un proceso de digitalizacion con
el fin de que los usuarios no acudan a los bancos, sino que los bancos busquen a los usuarios.
Asi, la oferta de sus servicios a través de medios digitales satisface la demanda de los usuarios,
logrando facilitar los procesos internos y enfrentando el problema de la distancia de las
agencias. De este modo, los clientes obtienen facilidades al momento de recibir el servicio de
los bancos: las transferencias se pueden realizar mediante un celular, solicitar créditos, abrir

cuentas bancarias, entre otros servicios (ASBANC, 2020).

En ese sentido, Hirakawa (comunicacion personal, 07 de diciembre, 2020) indica que el
factor tecnoldgico fue altamente relevante para que las empresas bancarias continiien brindando
sus servicios en el contexto de la pandemia mundial. Asi, el nimero de transacciones online, sin

contacto directo, incrementd en grandes cantidades. Si bien, las agencias implementaron el
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protocolo de salubridad reglamentario, las personas mostraron una mayor preferencia por el uso

de aplicativos de los bancos.

3.2. Principales bancos peruanos

A nivel nacional, se consideran a cuatro bancos como los principales y mas
representativos del sector bancario, en funciéon a su nivel de ingresos y participacion de
mercado: BBVA, BCP, Interbank y Scotiabank (Garcia, 2019). A continuacion, se presenta el
perfil de cada uno, sus valores organizacionales y la situacion de su Marca Empleadora. Para
este ultimo, se tomo6 como referencia el Ranking de Merco Talento (2020), mediante el cual se
evalua a la Marca Empleadora a través de la capacidad que tienen las empresas para atraer y
retener al talento humano. En el Anexo D se puede observar datos relevantes sobre los

principales bancos peruanos.

3.2.1. BBVA

e Descripcion general:

El BBVA tiene como propoésito “ofrecer las mejores soluciones, productos y servicios
financieros, con sencillez y responsabilidad, a sus diferentes grupos de interés: clientes,
empleados, accionistas, proveedores y sociedad”. Y como vision, “la busqueda permanente de

un mejor futuro para las personas” (BBVA, 2015).

Para alcanzar sus objetivos, el banco define siete principios corporativos relacionados

con las personas, la ética y la innovacion (BBVA, 2015):

1. Clientes: El cliente como centro de su negocio.

2. Equipo: El equipo como artifice de la generacion de valor.

W

Etica e integridad: Un comportamiento ético e integridad personal y profesional como
forma de entender y desarrollar su actividad.

Creacion de valor: La creacion de valor para los accionistas como resultado de su actividad.
Estilo de gestion: El estilo de gestion como generacion de entusiasmo.

Innovacién: La innovacién como palanca de progreso.

S

Responsabilidad Social: La Responsabilidad Social Corporativa como compromiso con el

desarrollo.
e Situacion de las estrategias de Marca Empleadora:

Segun el ranking de Merco Talento (2020), el BBVA fue elegido como el nimero uno

como marca empleadora en el sector bancario peruano. Asimismo, fue reconocida como la
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cuarta empresa en el ranking a nivel global. Es asi que el banco se considera como una de las

empresas que mejor atrae y retiene a los profesionales.

Siguiendo en esta linea, el BBVA (2020) reconoce que la aplicacion de diversas
estrategias como las metodologias 4giles, el trabajo en equipo, la diversidad y el 'coworking'
durante su dia a dia, demuestra que son atributos muy valorados en los actuales y futuros
colaboradores, quienes tienen mucha influencia en el éxito de la empresa. Asimismo, para este
Banco, estar posicionados en marca empleadora a nivel global, es uno de los objetivos
principales del area de Talento & Cultura, la cual forma parte de sus estrategias

organizacionales.

Esta organizacion se caracteriza por poner en marcha un nuevo modelo organizativo
agil desde el afio 2018 que impacte en todas las areas de la empresa y sus colaboradores. En
efecto, el area de Talento & Cultura incorpor6 nuevas estrategias que impulsan hacia el
desarrollo de la transformacion organizacional. Entre estas se tiene el nuevo modelo de gestion
de personas, la nueva politica de seleccion para promover el talento interno y la remodelacion
de su centro de labores, con nuevos espacios que satisfagan las necesidades de sus clientes

internos (BBVA, 2018).

Asimismo, para los siguientes anos, el area de Talento & Cultura asume el reto de sentar
las bases que permitan la evolucion constante y de manera sostenible la transformacion cultural.
Ademés, se caracteriza por tomar como foco principal a las personas que integran la
organizacion, quienes son considerados como los principales embajadores e impulsores de
cambio. Es asi que se centraron en la busqueda y satisfaccion de las necesidades y expectativas
de sus clientes internos, con el objetivo de ofrecerles propuestas de valor que contribuyan a su
desarrollo y crecimiento, tanto profesional como personal. Es por ello que el banco ofrece un
nuevo modelo de desarrollo profesional, accesibilidad a una variedad de cursos formativos y

programas de capacitacion y bienestar.

3.2.2. BCP

e Descripcion general:

El proposito del BCP se traduce en “mantenerse siempre con sus clientes, alentando y
transformando sus suefios y planes en realidad y con el Peru, construyendo su historia de
desarrollo y superacion” (BCP, 2020). Asimismo, el BCP define sus aspiraciones en tres

aspectos:
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- Ser la empresa peruana que brinda la mejor experiencia a los clientes. Simple, cercana y

oportuna.

- Ser la comunidad laboral de preferencia en el Peru, que inspira, potencia y dinamiza a

los mejores profesionales.

- Ser referentes regionales en gestion empresarial potenciando nuestro liderazgo historico

y transformador de la industria financiera en el Pert.
Por otro lado, los valores de la empresa se expresan de la siguiente manera.

Cliente-céntricos
Crecimiento personal
Trabajo colaborativo
Esfuerzo al maximo

Innovacién y aprendizaje

S AW

Confianza
e Situacion de las estrategias de Marca Empleadora:

Segun el ranking de Merco Talento (2020), el Banco de Crédito del Perti (BCP) se ubica
en el puesto nimero dos del sector de bancos. Este ranking evalta las practicas de atraccion y
retencion de talento humano a través de sus estrategias de Marca. En este sentido, Silva
(comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020) plantea una estrategia de Marca Empleadora
orientada a los colaboradores internos con el fin de que logren entablar un vinculo de lealtad a la
institucion. El contexto de pandemia del 2020 ha condicionado el desarrollo de sus estrategias,
por lo que estas han sido reorientadas, ya que el modo de trabajo ha cambiado siendo limitado
por las restricciones de salud y distanciamiento social. En consecuencia, el BCP ha buscado la
manera de que sus colaboradores mantengan ese ambiente laboral agradable a pesar de estar
distanciados por el home-office. Una de las principales actividades que desarrollaron este afio
fueron los drinks about, los cuales son conferencias virtuales sobre temas tecnologicos tanto
para colaboradores como a las personas que estén interesadas en aprender mds sobre la

comunidad digital (Mambo, 2020).

El 4rea encargada del manejo de las estrategias de Marca Empleadora retine a otras
areas como Seleccion, Desarrollo y Compensaciones. Actualmente, el banco considera que sus
colaboradores son parte esencial de la empresa, por lo que el desarrollo de las actividades se
dirige a la digitalizacién del banco, desarrollar y potenciar los perfiles digitales a través de
conferencias donde ensefian nuevas herramientas digitales, métodos de trabajo, metodologias

agiles, entre otros. Asimismo, por parte del area de Reclutamiento, se encargan de que las
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buenas practicas empresariales sean transmitidas como parte de la imagen corporativa de la
institucion con el fin de crear una percepcion positiva de lo que significa trabajar en el BCP

(Silva, comunicacion personal, 03 de diciembre, 2020).

3.2.3. Interbank

e Descripcion general:

El banco Interbank define su propésito como “la misiéon de acompanar a los peruanos a
alcanzar sus suefios a través de los servicios que ofrecen. Asimismo, plantea su vision a futuro:

ser el mejor banco a partir de las mejores personas” (Interbank, 2020).
Para ello, establece los valores que la definen como empresa:

Integridad: buscan que predomine lo correcto, la transparencia y honestidad
Colaboracion: contribucion sin limites

Coraje: toman coraje para marcar la diferencia

Innovacién: buscan hacer las cosas de una manera diferente

Pasion por el servicio: brindan soluciones agiles, tomando en cuenta a los demas

AN

Sentido del humor: disfrutan lo que hacen y rien
e Situacion de las estrategias de Marca Empleadora:

Segun el ranking de Merco Talento (2020), el banco Interbank ubica la posicion numero
cuatro en el sector bancario respecto a la reputacion corporativa y el manejo de su Marca
Empleadora. En este sentido, es una de las principales empresas del sector bancario donde las
personas quieren trabajar. Asimismo, la compaiiia ha sido galardonada con el premio “Marca
Empleadora” que la reconocié como una de las mejores organizaciones para trabajar. El estudio
realizado por Laborum y Apoyo abarca la valoracion que tienen los colaboradores de las
diversas empresas respecto de su ambiente laboral, condiciones de trabajo y practicas de

atraccion y retencion (Interbank, 2020).

De esta manera, en los ultimos afios, Interbank ha renovado su imagen corporativa,
adoptando una postura humanista, centrada en la importancia de las personas. Asi lo hace de
manera interna, desarrollando estrategias que busquen beneficiar a sus clientes internos: sus
colaboradores. En un afan por potenciar el aprendizaje y motivacion de sus colaboradores, el
banco ha transformado sus procesos internos con el fin de ser digitalizados para que tanto
colaboradores como clientes tengan una mejor conexion con la empresa desde cualquier lugar y
en cualquier momento (Interbank, 2016). Espinoza (comunicacion personal, 04 de diciembre,

2020) concuerda con que el cambio y transformacion de la imagen de los bancos ha sido un reto
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que Interbank ha sabido manejar. Indica que el trasfondo de la estructura y manejo del talento
humano en Interbank considera soluciones agiles y una busqueda por desechar la imagen
antigua y burocratica que se tenia de los bancos. Busca cambiar el modo de comunicacion,

menos jerarquizado, mas amigable, menos burocratico y mas eficiente.

3.2.4. Scotiabank

e Descripcion general:

Scotiabank resume su propodsito mediante el siguiente lema “Por Nuestro Futuro”, lo
cual los motiva a construir empresas mas humanas y conscientes. Ello los inspira a dar lo mejor
de ellos mismos y enfocarse en reconocer el impacto que quieren tener en sus clientes y en el
mundo. En referencia a sus valores, consideran que son la base de sus acciones del dia a dia y
han contribuido en su posicionamiento como uno de los bancos més grandes y sélidos en todo el
mundo. Es asi que sus valores son el respeto, la integridad, la pasion y la responsabilidad

(Scotiabank, 2020).
e Situacion de las estrategias de Marca Empleadora:

Segun el ranking de Merco Talento (2020), el banco Scotiabank ocup6 el cuarto lugar
como marca empleadora en el sector bancario peruano. Asimismo, fue reconocida como la
octava empresa en el ranking a nivel global. Es asi que el banco se considera entre las empresas

con mejor capacidad para atraer y retener a los profesionales.

Siguiendo en esta linea, Scotiabank, guiado por su propoésito “Por nuestro futuro”,
cuenta con una cultura organizacional basada en valores, mediante la cual busca establecerse
como una banca con sentido humanitario, con la capacidad de entregar beneficios a todos los
ciudadanos. Antonio Barranco, vicepresidente de Recursos Humanos de Scotiabank, sefala que
“P 2" M e . . r . .

or nuestro futuro” hace referencia a la creacion de las condiciones 6ptimas y necesarias para
que todos sus “stakeholders” puedan contar con la oportunidad de tener un mejor futuro,
mediante su propuesta constante de programas e iniciativas atractivas para el actual y potencial

talento (Camara de Comercio, 2020).

En efecto, Scotiabank viene impulsando iniciativas guiadas por su proposito “Por
nuestro futuro”, el cual se desarrolla en los siguientes ejes: Diversidad e Inclusion, Desarrollo de
Lideres y Aprendizaje Continuo. Referente a la Diversidad e Inclusion, el banco se encuentra
trabajando y velando por la equidad de género y el crecimiento de la mujer en Peru, asimismo
trabaja en la inclusion de la Comunidad LGBT+, ademas del apoyo a las personas que presentan

discapacidad. Siguiendo en esta linea, el banco impulsa el “Programa Empowering Women”,
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mediante el cual busca potenciar el desarrollo de las habilidades blandas en las mujeres lideres
con el objetivo de incrementar la participacion femenina en los altos cargos directivos. En
referencia a la comunidad LGTB+, el banco tiene establecido politicas y programas que brindan
apoyo a la comunidad. Ademas de haber sido fundadores de la mano con otras empresas de

Pride Connection Pert (Camara de Comercio, 2020).

En relacion al Desarrollo de Lideres, el banco se muestra interesado en construir un
mejor futuro para sus colaboradores potenciando su desarrollo como lideres impulsando, ello se
refleja en la participacion de mas de 80 miembros del grupo en el Leadership Forum (Camara de
Comercio, 2020). Esta es una experiencia de dos dias que reune a distintos lideres de todas las
organizaciones, mediante el cual buscan desarrollar y potenciar las habilidades de liderazgo

necesarias para generar un cambio en sus empresas (Leadership Forum, 2020).

Finalmente, el Aprendizaje Continuo se lleva a cabo mediante la union de los esfuerzos
de todos los equipos de la organizacion junto con la Universidad Scotiabank, la cual capacita a
sus propios colaboradores. Adicional a esto, durante la pandemia, el banco permitié el acceso a
todo el personal en general a través de la “Universidad Scotiabank For All” (Camara de

Comercio, 2020).

En sintesis, el presente capitulo presentd tanto las dindmicas del sector financiero
peruano, desde lo general, abarcando las organizaciones que las componen hasta lo particular,
donde se describe el panorama de las empresas bancarias. Asi, se logra brindar un panorama
general del contexto donde se desarrollan los conceptos de Marca Empleadora y Compromiso
Organizacional. La primera como parte de las estrategias aplicadas de diferentes maneras en los
bancos particulares del sector privado, buscando establecer un concepto de cada empresa que
agrade a sus colaboradores y refuerce el vinculo organizacional, para que el colaborador
desarrolle un compromiso hacia la empresa, donde tenga la intencion de realizar el mayor
esfuerzo posible por la empresa. Asimismo, se mostrd, mediante informacion de expertos del
sector, como las empresas bancarias gestionan su Marca Empleadora y como el contexto global
de la pandemia afect6 el sector. Ante ello, se describieron las acciones que realizan en este
sector para que se mantenga en funcionamiento, a través de la digitalizacion, con el apoyo de

sus colaboradores y la rapida reaccion ante el imprevisto contexto que resultd ser el 2020.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objetivo general examinar enfoques tedricos y
empiricos relevantes con el fin de elaborar un marco de referencia para determinar la relacion
entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional en los colaboradores con puestos
ejecutivos del sector bancario en Lima Metropolitana. De este modo, mediante el andlisis de las
diversas perspectivas y enfoques teoricos que abordan la Marca Empleadora y el Compromiso
Organizacional, se elabor6é un marco de referencia para determinar la naturaleza de su relacion.

Asi, se puede plantear conclusiones especificas sobre cada objetivo planteado en el estudio.

El primer objetivo teérico de esta investigacion planteaba examinar los conceptos,
enfoques y modelos tedricos de la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional. Dicho
objetivo obtiene respuesta a través del desarrollo del marco tedrico. Primero, se revisaron
diferentes conceptualizaciones para entender las dimensiones de ambas variables. Asi, se llego a
la conclusion de que la Marca Empleadora, segiin Schmitt (1999), se entiende como la
experiencia de los colaboradores en las organizaciones como una estimulacion externa, puesto
que permite la interaccion de los colaboradores con su entorno, segin sus percepciones de los
diferentes tipos de estimulos: fisico, emociones y sentimientos. El Compromiso Organizacional,
segun Meyer y Allen (1991), se entiende como un estado psicoldgico del colaborador que
resulta de la interaccion con la organizacion y produce una motivacion a entregar su mayor
esfuerzo al desempefio de su trabajo. Este puede ser identificado a través de sus tres
dimensiones. El afectivo, el cual comprende la relacion y el lazo emocional entre el colaborador
y la empresa. La identificacion de objetivos y valores, la cual evalua la percepcion del personal
respecto de la empresa y su nivel de identificacion con los valores y objetivos organizacionales.
La moral, donde se identifica la naturaleza de la relacion, las actitudes respecto a la empresa, y
el deber percibido por el colaborador. Segundo, se examinaron los distintos enfoques y modelos
teoricos de ambas variables y posteriormente de su relacion. De este modo, se concluy6 que el
modelo tedrico de Marca Empleadora que mas se aproxima a la realidad del sector bancario es
“La Experiencia de la Marca Empleadora” de Gavilan, Avello y Fernandez. Asimismo, el
modelo considerado para abordar el Compromiso Organizacional es el planteado por Fonseca,
Cruz y Chacon, puesto que es un modelo de dimensiones que fue validado a través de un estudio

empirico.

El segundo objetivo tedrico buscaba examinar diferentes estudios empiricos sobre la
relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional en las organizaciones. En
ese sentido, se constatd que existen componentes para cada una de las variables estudiadas que

facilitan el andlisis de su relacion. Entre los componentes de la experiencia de la Marca
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Empleadora se encuentran el espacio de trabajo, los valores y el disfrute del trabajo. Los
componentes del Compromiso Organizacional incluyen el lazo emocional, el apego emocional,
la pertenencia a la organizacion, los objetivos, los valores, la lealtad hacia la organizacidn, el

vinculo de compromiso y la percepcion de deuda por la oportunidad.

El tercer objetivo teodrico planteaba identificar un modelo de relacidon entre la Marca
Empleadora y el Compromiso Organizacional en el sector bancario o similares. Para ello, se
realizé la revision bibliografica respectiva y se identific6 un modelo de relacion aplicado al
sector de servicios en general, donde se encuentran incluido el sector bancario. Este modelo,
desarrollado por los autores Gavilan, Avello y Fernandez-Lores (2013), determina tres
dimensiones de la Marca Empleadora que inciden en el Compromiso Organizacional. El modelo
establece tres dimensiones, experiencia sensorial, experiencia intelectual y experiencia
emocional, mediante las cuales el colaborador de una empresa experimenta la estrategia de
Marca Empleadora aplicada, por lo que desarrolla una valoracion de la empresa que determina
cierto comportamiento en la persona, al cual se puede considerar, de acuerdo a las dimensiones
que afecte, como compromiso organizacional. Asimismo, para determinar las dimensiones del
Compromiso Organizacional, se identifico un modelo desarrollado por Fonseca, Cruz y Chacon
(2019), mediante el cual se realiza la validacion de las dimensiones que tienen mas relevancia al
momento de medir el compromiso en las empresas. De este modo, las tres dimensiones,
afectivo, identificacion y moral, se evalian mediante una encuesta y se mide a través de
variables como el lazo emocional, apego emocional, pertenencia a la organizacion, objetivos,
valores, lealtad, vinculo de compromiso y percepcion de deuda por la oportunidad. En
consecuencia, las estrategias de Marca Empleadora aplicadas por las organizaciones son
percibidas por los colaboradores a través de las tres dimensiones de la experiencia durante su
estancia en la organizacion, tomando en cuenta aspectos como el espacio de trabajo, los valores
de la empresa, y el disfrute de su trabajo. Todo ello repercute en la postura que adopta el
colaborador en funcion de la organizacion y determina qué tan identificado y comprometido se
siente en ella. Posteriormente, el compromiso generado en el colaborador se identifica mediante

las caracteristicas de su comportamiento y las variables mencionadas anteriormente.

Respecto al marco contextual, se plantean tres conclusiones especificas. El primer
objetivo contextual corresponde a describir las dindmicas que caracterizan el sector bancario en
el Pert. De este modo, se realizo la revision de literatura del sector y entrevistas a especialistas
de los principales bancos del Pert. Asi, se determind la situacion general del sector financiero
peruano, el cual se encuentra dividido en el mercado de financiacion directa e indirecta, siendo
las empresas bancarias el segundo mercado. Asimismo, es relevante mencionar que los bancos,

a través de sus diversas modalidades de servicios, abarcan el 91% de los activos en el mercado
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de financiacion indirecta, por encima de las Cajas Municipales o Rurales. En ese sentido, se
evidencia la relevancia de este sector en la economia peruana. En el caso de los bancos y su
posicion respecto a la Marca Empleadora, los especialistas del sector afirman que este concepto
era indiferente hace siete afios atras, dado que el sector bancario resultaba atractivo para los
postulantes y los colaboradores internos. Sin embargo, el cambio generacional y la evolucion de
las demas industrias hicieron que se percaten de las nuevas tendencias en Recursos Humanos,
asi como la disminucion de candidatos, tanto internos como externos. De este modo, la Marca
Empleadora y sus practicas enfocadas al beneficio de sus colaboradores cobraron relevancia y
fueron implementadas, llegando a ser el sector principal donde mas desarrollo se observo

respecto al manejo de dichas estrategias.

El segundo objetivo contextual busco identificar, dentro de las empresas bancarias, la
situacion actual de las practicas de estrategias de Marca Empleadora desde la perspectiva de sus
especialistas de Recursos Humanos. El objetivo fue realizado mediante las entrevistas obtenidas
de los especialistas del sector. Se pudo concluir que las empresas bancarias son conscientes del
valor de sus recursos humanos, por lo que implementan estrategias en beneficio de sus
colaboradores, pues son ellos quienes generan una ventaja competitiva para las organizaciones.
En este sentido, al ser los distintos componentes de la Marca Empleadora de los bancos
actualmente como cultura, valores, oportunidades de desarrollo, bienestar, entre otros; ademas
de ser los atributos mas valorados por sus colaboradores, su gestion e implementacion

representan uno de los mayores desafios que enfrentan las organizaciones.

Finalmente, el tercer objetivo contextual el cual consiste en caracterizar el perfil
organizacional de las principales empresas del sector bancario peruano. Para cumplir con el
objetivo, se realizo un analisis del entorno de las principales empresas del sector, cuyo resultado
indica que el contexto actual de la pandemia del COVID-19 afecta de diferentes maneras a las
empresas en general; sin embargo, el avance tecnologico y la transformacion digital fue
determinante para que los bancos contintien brindando sus servicios, a través de sus aplicativos
moviles y la banca electronica. Asimismo, se presentd a las cuatro principales empresas
bancarias: BBVA, BCP, Interbank y Scotiabank. También se brind6 una descripcion general de
cada una, asi como las estrategias de Marca Empleadora que aplican. Cabe resaltar que el sector
de los bancos privados es quienes mejor supieron manejar el tema de Marca Empleadora, con el
fin de crear un ambiente laboral agradable para sus colaboradores, donde no haya motivaciones
para que estos se desvinculen de la empresa, asi como para mejorar el vinculo de empresa-

colaborador, donde se propicie el compromiso.
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De este modo, el trabajo de investigacion logra cumplir su objetivo general, el cual se refiere a
construir un marco de referencia para determinar la relacion de la Marca Empleadora y el
Compromiso Organizacional en los colaboradores de las empresas bancarias de Lima
Metropolitana, como resultado de la revision de la amplia bibliografia, tanto tedrica como
empirica, cuyos principales hallazgos y enfoques fueron complementados entre si con el fin de
darle un sentido y estructura a los principales conceptos estudiados. Asimismo, el presente
trabajo se puede apreciar como el resultado del extenso trabajo de los investigadores

involucrados, con el soporte de profesionales capacitados para el adecuado asesoramiento.
1. Ruta para futuras investigaciones

El estudio desarrollado precisa el desarrollo de un marco de analisis que aporta
informacion para futuros estudios sobre la relacion entre la Marca Empleadora y el Compromiso
Organizacional en los colaboradores con puestos ejecutivos de las empresas bancarias en Lima
Metropolitana. La revision de la metodologia aplicada a estudios previos, y el analisis del marco
tedrico y contextual suscitan la aplicacion de una estrategia de investigacion que se basa en el
estudio de casos multiples. Dentro de estos se podria considerar a las principales empresas
bancarias del Pert: BBVA, BCP, Interbank y Scotiabank. Dicha estrategia permite la
comprension a profundidad de la relacion de las variables en el sector bancario privado. Los
criterios empleados para la seleccion del caso abarcan el tamafio y relevancia de la organizacion
en el sector, asi como su posicionamiento de Marca Empleadora, el area que sera involucrada
para el estudio y la accesibilidad a la informacion de la organizacion. El alcance de la
investigacion seria descriptivo y correlacional, puesto que en primer lugar se buscaria describir
las principales caracteristicas del sujeto de estudio y posteriormente analizar la correlacion de
las variables de estudio. Los actores que se buscarian contactar para el estudio serian los
colaboradores con puestos ejecutivos pertenecientes a las agencias de las principales empresas

bancarias.

El abordaje de esta investigacion se veria enriquecido con un enfoque cuantitativo,
puesto que la investigacion “usa la recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y
probar teorias” (Hernandez, Fernandez & Baptista 2010, p.4). Respecto a las técnicas de
recoleccion de informacion, se requiere la aplicacion de encuestas online a un grupo amplio de
colaboradores con puestos ejecutivos de la empresa bancaria elegida con la finalidad de conocer
sus perspectivas sobre la experiencia de Marca Empleadora y su nivel de Compromiso

Organizacional. Asimismo, se prevé realizar un muestreo probabilistico de tipo aleatorio simple.
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Finalmente, este estudio de caso podria plantear como objetivo general determinar la
relacién entre la Marca Empleadora y el Compromiso Organizacional en colaboradores con
puestos ejecutivos en el caso de empresa bancaria elegida. En efecto, esta investigacion plantea
como hipoétesis general, la cual es puesta a prueba en futuras investigaciones, que existe una
relaciéon positiva entre la marca empleadora y el compromiso organizacional en los
colaboradores con puestos ejecutivos del sector bancario en Lima Metropolitana. Por
consiguiente, el objetivo general propuesto anteriormente podria desagregarse en objetivos
especificos correspondientes a determinar la relacion entre la experiencia sensorial de la Marca
Empleadora y el compromiso organizacional en los colaboradores, determinar la relacion entre
la experiencia intelectual de la Marca Empleadora y el compromiso organizacional y determinar
la relacion entre la experiencia emocional de la Marca Empleadora y el compromiso
organizacional en los colaboradores con puestos ejecutivos en las empresas bancarias.
Asimismo, se plantean hipotesis especificas y se detallan las variables empiricas mas relevantes
que se consideran asignadas a cada uno de los objetivos para el desarrollo de la investigacion, es
asi que esta investigacion plantea como hipdtesis general que existe una relacion positiva entre

la marca (ver Anexo F).
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ANEXOS

ANEXO A: REPORTES BIBLIOMETRICOS

Meyer y Allen (1991) abordan el tema de compromiso organizacional, mostrando

definiciones y un enfoque relevante para la investigacion.
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Schmitt (1990) explica las dimensiones de la experiencia de los colaboradores dentro de

una organizacion, aspecto importante para la Marca Empleadora.
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Fonseca, Cruz y Chacon (2019) realizan un estudio de validacion de una escala de
compromiso organizacional, a través de un modelo cuantitativo, el cual aporta dimensiones y

sub variables que se consideran para el presente estudio.
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Berthon, Ewing y Hah (2005) desarrollan una escala para medir el atractivo
organizacional, la cual aporta sub variables que se consideran para el presente estudio,

principalmente para el desarrollo de la experiencia intelectual.

Brakus, Schmitt y Zarantonello (2009) construyen una escala de experiencia de marca,
la cual aporta sub variables que se consideran para el presente estudio, principalmente para el

desarrollo de la experiencia sensorial.
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Bakker (2008) propone una escala que mide el flujo en el trabajo (la escala WOLF), la
cual aporta sub variables que se consideran para el presente estudio, principalmente para el

desarrollo de la experiencia emocional.
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ANEXO B: GUIA DE ENTREVISTAS A ESPECIALISTAS DE

RECURSOS HUMANOS Y DEL SECTOR BANCARIO PARA LA

ELABORACION DEL MARCO CONTEXTUAL

Fecha: Hora:
Entrevistador (a):
Entrevistado(a): Descripcion de puesto:

Introduccion:
Estamos desarrollando una investigacion sobre la relacion de la marca empleadora y el

compromiso organizacional en el sector bancario en el Pert. Los datos recopilados con esta
entrevista fueron usados Unicamente con fines académicos y si existe algun inconveniente

podemos ocultar el nombre de la empresa o de la persona.

Por favor, responde las siguientes preguntas desde tu experiencia en el sector bancario

10.

(Qué definicion tiene de Marca Empleadora que se aplique al sector bancario peruano?
(Cudl cree que es la situacion actual de las estrategias que involucran a la Marca
Empleadora con los empleados en el sector bancario peruano?

(Conoce como las empresas bancarias gestionan la Marca Empleadora? ;Las estrategias
de Marca Empleadora forman parte de las estrategias organizacionales?

(Qué recursos invierte el banco en la gestion de estrategias de Marca Empleadora
(Recursos humanos, S/., materiales)?

En su opinion, después de haber implementado las estrategias de Marca Empleadora
(qué beneficios perciben en los empleados?

Y para la empresa ;Qué beneficios se perciben?

(Qué objetivos busca alcanzar el banco al aplicar estrategias de marca empleadora? ;Se
realiza algun tipo de segmentacion (descripcion de puesto, edad, etc.) para la aplicacion
de estas?

En su opinidn, ;Qué factores considera que influyen en el compromiso de un trabajador
del sector bancario? estilo de liderazgo

En su opinion ;El desarrollo de una estrategia de Marca Empleadora contribuye a
desarrollar un mayor nivel de compromiso con los colaboradores?

De acuerdo a su experiencia, ;Cual considera que es el nivel de compromiso en los
trabajadores del sector bancario?
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ANEXO C: ENTREVISTAS A ESPECIALISTAS DEL

SECTOR BANCARIO PERUANO

Organizacion Nombre del Cargo Fecha Hora
entrevistado
Niubiz Luis Espinoza Especialista de 05/12/2020 5:00 p.m.
Onboarding
BCP Diana Amaya Analista de 05/12/2020 4:00 p.m.
Planeamiento
BCP Maria Alexandra | Subgerente de 03/12/2020 3:00 p.m.
Silva Gestion y
Desarrollo
Humano
BBVA Ricardo Especialista en 02/12/2020 7:00 p.m.
Maldonado Gestion de
Canales
PUCP Ana Maria Profesor del 07/12/2020 11:00 a.m.
Beingolea Departamento
Académico de
Ciencias de la
Gestion
Interbank Ana Hirakawa Jefe de Business | 07/12/2020 10:00 a.m.

Partner
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ANEXO D: INFORMACION GENERAL DE LAS CUATRO

PRINCIPALES EMPRESAS BANCARIAS EN EL PERU

Al 31 de diciembre del 2019

BBVA BCP SCOTIABANK INTERBANK

Mision Ofrecer las | Mantenerse “Por Nuestro | La  mision  de
mejores siempre con sus | Futuro” es lo que | acompanar a los
soluciones, clientes, nos motiva a | peruanos a
productos y | alentando y | construir alcanzar sus
servicios transformando empresas mas | suefios a través de
financieros, con | sus suefios Yy | humanas y [ los servicios que
sencillez y | planes en realidad | conscientes, nos | ofrecen.
responsabilidad, a [y con el Perq, | inspira a dar lo
sus diferentes | construyendo su | mejor de nosotros
grupos de interés: | historia de | y nos enfoca en
clientes, desarrollo y | reconocer el
empleados, superacion. impacto que
accionistas, queremos  tener
proveedores y en nuestros
sociedad. clientes y en el

mundo.

Vision La busqueda [ Ser la empresa | Ser los mejores | Ser el mejor
permanente de un | peruana que [en ayudar a | banco a partir de
mejor futuro para | brinda la mejor | nuestros clientes | las mejores
las personas. experiencia a los |a mejorar su | personas.

clientes. Simple, | situacion
cercana y | financiera,
oportuna. comprometiéndon
0s a
proporcionarles
soluciones
relevantes a sus
necesidades
especificas.
N° Agencias | 332 404 224 275
N° Trabajadores | 6180 28440 6150 6655
Depositos S/. 56,220°000,000 | S/.998°000,000 S/. 41,504°000,000 | S/.35,609°990,000
Créditos S/. 56,209°000,000 | S/.28,828°000,000 [ S/.58,727°000,000 | S/.34,739°232,000
N° Acciones 5,885°209,000 9,983°123,307 676°327,282 3,937°453,140
Capital Social S/. 5,885°209,000 S/.10,217°386,717 | S/. 6,763°272,820 S/.3,937°453,140

Fuente: BCP (2019), BBVA (2019), Interbank (2019), Scotiabank (2019)
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ANEXO E: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Objetivo general

Hipétesis general

Variables de
Investigacion

Dimensiones

Variables

OG: Determinar la relacion entre la marca
empleadora y el compromiso organizacional
en los colaboradores con puestos ejecutivos
del sector bancario en Lima Metropolitana

HG: Existe una relacion positiva entre la marca
empleadora y el compromiso organizacional en
los colaboradores con puestos ejecutivos del
sector bancario en Lima Metropolitana

D1: Experiencia
sensorial

Espacio de trabajo

Objetivos especificos Hipotesis especificas D2: Experiencia Valores
Variable intelectual
Independient
OEl: Determinar la relacion entre la | HEl: La experiencia sensorial se relaciona e: Marca D3: Experiencia Disfrute del trabajo
experiencia sensorial de la Marca Empleadora | positivamente con el compromiso organizacional | Empleadora sensorial
y el compromiso organizacional en los | en colaboradores con puestos ejecutivos del
colaboradores con puestos ejecutivos del | sector bancario en Lima Metropolitana.
sector bancario en Lima Metropolitana
OE2: Determinar la relacion entre la | HE2: La experiencia intelectual se relaciona D1: Afectivo - Lazos emocionales
experiencia  intelectual de la  Marca | positivamente con el compromiso organizacional -Apego emocional
Empleadora y el compromiso organizacional | en colaboradores con puestos ejecutivos del -Pertenencia a la organizacion
en los colaboradores con puestos ejecutivos | sector bancario en Lima Metropolitana.
del sector bancario en Lima Metropolitana Variable
Dependiente:
OE3: Determinar la relacion entre la | HE3: La experiencia emocional se relaciona | Compromiso D2: -Objetivos
experiencia emocional de la  Marca | positivamente con el compromiso organizacional | Organizaciona Identificacion -Valores
Empleadora y el compromiso organizacional | en colaboradores con puestos ejecutivos del 1
en los colaboradores con puestos ejecutivos | sector bancario en Lima Metropolitana.
del sector bancario en Lima Metropolitana -Lealtad hacia la organizacion
D3: Moral -Vinculo de compromiso

-Percepcion de deuda por la
oportunidad
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