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RESUMEN

La presente investigacion esta basada en el modelo de Arasanmi y Krishna, en este
analiza la relacion entre el apoyo organizacional percibido y la retencion del empleado, y el
compromiso organizacional funciona como una variable mediadora. Para ello, se explicaran
los conceptos basicos relacionados con las variables propuestas; ademas, se expondran
modelos asociados a la retencién del empleado que demuestren el comportamiento de las

variables dentro del sector propuesto en esta investigacion.

El enfoque es del tipo cuantitativo y su alcance es correlacional, ya que permite
conocer la relacion entre las variables de estudio previamente mencionadas. Para realizar el
analisis de las variables, se aplicaron encuestas a una muestra conformada por
colaboradores de mandos medios de una de las empresas mas representativas del sector de
servicios aeroportuarios; también, se utilizé la herramienta de SPSS que permitié cuantificar
y generar correlaciones entre las variables con la finalidad de comprobar las hipoétesis

planteadas.

Con la informacion obtenida a partir del analisis mencionado se encontré que el apoyo
organizacional percibido impacta de manera significativa en la retencion del empleado, mas
no en el compromiso organizacional; sin embargo, esta variable contribuye a mejorar la
correlacion entre el apoyo organizacional percibido y la retencion del empleado, es decir, los
colaboradores de mandos medios comprometidos que sienten apoyo por parte de la
organizacion tienden a permanecer en ella por un periodo prolongado en el sector

aeroportuario.
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INTRODUCCION

El presente proyecto profesional se encuentra basado en el modelo de Arasanmi y
Krishna, este abarca el apoyo organizacional percibido, su relacion con la retencion del
empleado y el papel mediador del compromiso organizacional de la empresa, en nuestro
caso, este modelo va a ser utilizado para analizar a colaboradores de mandos medios de
Talma, empresa peruana perteneciente al sector de servicios aeroportuarios. En esta linea,
el primer capitulo expone el problema de investigacion, la relevancia de una buena propuesta
de marca empleadora por parte de las empresas para atraer y retener a los colaboradores.
Asimismo, se presentan los objetivos de investigacién (general y especificos), las preguntas

de investigacion, la justificacion y viabilidad de la investigacion.

El segundo capitulo abarca el marco teérico de la investigacion; para iniciar se explica
el concepto de apoyo organizacional percibido, tras ello la definicidon de propuesta de valor al
empleado y marca empleadora; también, se detalla el compromiso organizacional en tres
dimensiones: afectivo, de continuidad y normativo; a la par, se describen modelos para

analizar la variable de retencién del empleado.

El tercer capitulo profundiza el sector aeroportuario, brinda un alcance del desarrollo
de este y su relacion con la economia; ademas, otorga un contexto de como se ha estado
movilizando el sector de servicios aeroportuarios antes y después de la pandemia. En el
cuarto capitulo se detalla como se ha desarrollado el estudio, se explica la metodologia, el
planteamiento y el enfoque de la investigacion; se desarrolla el alcance; se establece el
disefo de la investigacion y sujeto; asimismo, se profundiza en las herramientas utilizadas
para la recoleccion y el analisis de la data. En el ultimo capitulo, se presentan los hallazgos,
conclusiones de la investigacibn y recomendaciones, se establece que el apoyo
organizacional junto al compromiso organizacional impacta de manera significativa en la

retencion del empleado.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

La presente investigaciéon tiene como objetivo analizar el impacto del apoyo
organizacional en la retencion dentro de la empresa de servicios aeroportuarios Talma. En el
primer capitulo, se presenta el problema de investigacion; asimismo, se mencionan los
objetivos pertinentes a la finalidad del estudio. Ademas, se presentara la justificacion y

viabilidad de la investigacion.
1.1Problematica

El mundo ya no es como en el siglo pasado; en la actualidad, se lidian con
problematicas como el cambio climatico, una pandemia viral, ataques cibernéticos; estos
corresponden a un nuevo entorno de alta volatilidad al cual las organizaciones se deben
adaptar y estar preparadas (Pumarino, 2020). Es asi como, ante las exigencias del entorno
competitivo actual, denominado como VICA (volatil, incierto, complejo y ambiguo); las
empresas deben agilizar sus estrategias organizacionales buscando obtener ventajas
competitivas a corto plazo, mediante experimentacién y ajuste constante (Valderrama, 2019).
La vinculacion del area de recursos humanos con la estrategia de las empresas es una
necesidad, asi como la mano de obra, mucho mas si es calificada, ya que es uno de los
principales costos de toda organizacion (Canalicchio, 2020). Ante la incertidumbre, el rol del
gestor de recursos humanos cobra mas relevancia que nunca, por su capacidad para liderar
a las personas y fomentar programas internos que apuesten por el reskilling y la adaptacion

al cambio (Campa, 2021).

La gestién de recursos humanos no es ajena a los cambios; y ha ido evolucionando e
involucrando nuevas practicas para potenciar al capital humano y hacerlo sentir bien. PWC
realizé un estudio con 54 organizaciones, en el cual afirmé que el 38.89% de las empresas
han adaptado su estructura organizacional a partir del COVID 19 (PricewaterhouseCoopers,
2021), debido a que cambios de esa magnitud en el entorno no pueden mantener a una
organizacion estatica, sino todo lo contrario, las organizaciones necesitan disefiar un plan de
reestructuracion y respuesta rapida. Toda organizacién enfrenta algunos desafios para
mantenerse en un entorno dinamico y competitivo (Ramesh et al. 2019), pero siempre debe
moverse con agilidad y eficiencia para continuar con sus procesos; para ello, necesita

colaboradores que respondan de manera adecuada y precisa.



Es asi como disenar programas de formacion adaptados a las diversas necesidades
de los colaboradores forman parte de la ventaja competitiva en la actualidad; involucrarse con
las tecnologias digitales, programas de employer branding, la comunicacion interna, entornos
hibridos de trabajo, las redes sociales y su capacidad para atraer talento es una necesidad
(Campa, 2021). Hoy en dia, las practicas, politicas, dindamicas y decisiones que impartan la
gestion de recursos humanos poseen una mayor relevancia en el entorno organizacional y
cambiante. La retencion de empleados es importante en la ventaja competitiva de la
organizacion, debido a que tiene un impacto en la eficiencia, productividad y sostenibilidad
(Biason, 2020).

El capital humano en las organizaciones ha tomado mayor influencia en el mercado
laboral, el 47% de los colaboradores de empresas latinoamericanas renunciarian a su empleo
los siguientes 12 meses, debido a una compensacion total mas alta, mejores oportunidades
de carrera y flexibilidad (Gonzalez, 2022). Los colaboradores innovan, ello significa la
supervivencia y la rentabilidad de una organizacién. Cuando un colaborador renuncia, se lleva
el conocimiento, la experiencia, la cultura y el sistema de valores, lo cual puede ser utilizado
en contra de la empresa (Singh, 2019). Por lo tanto, los colaboradores no son estaticos, y
buscan una mayor flexibilidad y rentabilidad en el mercado laboral; las empresas tienen que
estar constantemente optimizando sus estrategias para poder retener al colaboradory de esa
manera preservar el mayor tiempo posible las habilidades intangibles que este otorga a la

organizacion.

La evolucién del rol del director financiero (CFO): una mirada a su agenda en el 2022,
este estudio afirma que nueve de cada diez directores entrevistados sefialaron que su
organizacion esta atravesando una alta rotacion en sus equipos de trabajo y un 81% sefala
que este acontecimiento seria un limitante para el crecimiento futuro de la organizacién. PWC
(2021) hallé que el 27.78% de las 54 organizaciones estudiadas en la investigacién poseen
un plan de retencion. En relacién con ello, en otro estudio de PwC, conducido por directores
de recursos humanos definieron que en el 2022 su prioridad nimero uno sera la retencion de
empleados (PWC, 2022). Los colaboradores cada vez son herramientas mas importantes
dentro de la organizacioén, y una alta rotacion representa una pérdida de recursos; disefiar un

plan de retencién es una necesidad para prolongar la duracion de un buen colaborador.

Las diversas recompensas proporcionadas no impactan a cada empleado de igual
forma. Ante ello, la organizacién debe tener un conocimiento profundo de las diversas
necesidades, expectativas y valores, asi como de la educacién, las habilidades y el potencial

de sus diferentes empleados (Alhmoud y Rjoub, 2019).



Segun el Barometro de Confianza para la Inversion, referido por EY Peru (2020), un
48% de directores peruanos afirman que contratar o retener personal es una labor compleja.
Asimismo, cabe sefialar que Peru posee las tasas de rotacion mas elevadas entre los
asalariados formales llegando al 30% mientras que paises como Argentina y Paraguay tienen
tasas bajas, alrededor de 13% y Brasil, Ecuador y México poseen tasas intermedias (Beccaria
y Maurizio, 2020). Como se evidencia, el Peru posee una rotacion elevada, la cual tiene
relacion con la retencion, si bien existen diversos factores por los que un colaborador decide
dejar la compaifiia, el papel de los planes de retencion busca menguar esas cifras de manera

que no se perjudiquen los procesos y operaciones dentro de la organizacion.

Como ya se menciond previamente establecer un plan de atraccion y retencién debe
ocupar un lugar en las agendas del area de recursos humanos para proporcionar el personal
adecuado durante un periodo oportuno que no genere una pérdida o signifique un limitante
para el crecimiento de la empresa. A continuacion, se presentara y explicara el contexto del
sector aeronautico para entender de manera mas macro de donde parten los servicios

aeroportuarios.

El sector aeronautico es uno de los que ha crecido mas rapido econémicamente a
nivel mundial, ello genera un desafio para entidades propias del sector como para otras
relacionadas (Pérez et al., 2021). Dentro de la aviacion, los investigadores consideran que
los modelos de negocio de esta industria son no rentables porque la ganancia real se ha
alejado del producto relevante de este sector, es decir, los servicios aéreos (Chabiera, 2021).
Sin embargo, el sector aeronautico ha escalado y evolucionado a lo largo de los afios
extendiendo sus servicios; en la actualidad va mas alla de ofrecer un vuelo, ya que una serie
de negocios giran alrededor de esta dinamica. La desregulacion de los mercados del
transporte aéreo propicié que el negocio aeroportuario sea mucho mas competitivo; por ello,
actualmente, los aeropuertos compiten entre si (Diaz, 2019); estos son dinamicos y buscan
retener tanto a sus clientes directos como a los operadores aéreos. Las empresas que
conforman el sector han comenzado a explotar su faceta comercial, por ende, funcionan como
un negocio que busca producir ingresos de la mano de acciones eficientes (Pérez et al.,
2021).

El sector previamente mencionado fue uno de los mas afectados por los
acontecimientos del COVID-19 en el Perd y en el mundo, hubo un descenso de la demanda
de boletos en escala global afectando las finanzas para todo el sector aeroportuario, este
hecho desencadend desempleo y afecto la contribucidn aeronautica a las economias en sus
respectivos paises (Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte
de Uso Publico, 2020-b). Las tentativas consecuencias econdmicas pudieron generar un

impacto desfavorable en la demanda y la oferta del sector aeronautico, dando como
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complicando la innovacion y las inversiones en la aviacion (Abate et al., 2020 citado en
OSITRAN, 2020-b). Las aerolineas, los operadores aeroportuarios, las empresas que operan
en los aeropuertos (restaurantes, tiendas, etc.), fabricantes aeronauticos y proveedores de
servicios de navegacion aérea, emplean alrededor de 33,000 personas en Peru; en total, unos
341.000 empleos son generados por el transporte aéreo y los turistas que llegan al pais por
via aérea (Asociacion Internacional de Transporte Aéreo, 2019). Debido a todo el contexto,
indagar en el sector aeronautico resulta interesante, ya que la pandemia afecté miles de

empleos y el sector se encuentra recuperandose de los dafios colaterales.

Es mas complejo gestionar talentos en organizaciones globales que en un escenario
empresarial nacional (Ramesh et al. 2019). Talma es una empresa que brinda servicios
aeroportuarios a nivel nacional, y a su vez se encuentra presente en la esfera internacional,
posee alrededor de 8,000 trabajadores desempefiando sus funciones en 20 aeropuertos en
el Peru; en el exterior, cuenta con 3 aeropuertos en México, 7 en Ecuador y 19 en Colombia.
Este nivel de operacion permite atender mas de 280,000 vuelos y de 296,000 toneladas
métricas de carga via aérea anualmente (Talma, 2022). Por ello, resulta interesante investigar
a una empresa que se vio afectada por el freno del sector aeronautico, esclareciendo el grado
de retencién en su esfera organizacional, enfocado en mandos medios, ya que encabezan el
segundo grupo que acumula un mayor porcentaje con relacion a los planes de retencion con

un acumulan un 32.48% tras los empleados que acumulan un 34.91% (PWC, 2021).

1.20bjetivos de lainvestigacion

A continuacion, se presentan los objetivos basados en el modelo de Arasanmi y Krishna,
en el cual plantean analizar el apoyo organizacional percibido y su impacto en la retencion
del empleado; asimismo, examinan la variable compromiso organizacional con un rol

mediador entre las variables mencionadas anteriormente.

1.2.1 Objetivo general

Analizar el grado de relacion del compromiso organizacional como variable mediadora
entre el apoyo organizacional percibido y la retencién del empleado de mandos medios dentro

de una empresa de servicios aeroportuarios Talma



1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar el grado de relacién entre apoyo organizacional percibido y el compromiso
organizacional del empleado de mandos medios dentro de una empresa de servicios
aeroportuarios Talma

2. lIdentificar el grado de relacion entre el compromiso organizacional y la retencion del
empleado de mandos medios dentro de una empresa de servicios aeroportuarios
Talma

3. Identificar el grado de relacion entre el apoyo organizacional percibido y la retencién
del empleado de mandos medios dentro de una empresa de servicios aeroportuarios

Talma

1.2.3 Pregunta general

¢ Cual es el grado de relacion del compromiso organizacional como variable
mediadora entre el apoyo organizacional percibido y la retencion del empleado de mandos

medios dentro de una empresa de servicios aeroportuarios Talma?

1.2.4 Preguntas especificas

1. ¢Cual es el grado de relacion entre el apoyo organizacional percibido y compromiso
organizacional en mandos medios de una empresa de servicios aeroportuarios
Talma?

2. 4Cual es el grado de relacion entre el compromiso organizacional y retencion del
empleado en empleados de mandos medios de una empresa de servicios
aeroportuarios Talma?

3. ¢Cual es el grado de relacion entre el apoyo organizacional percibido y la retencion
de los colaboradores en empleados de mandos medios de una empresa de servicios

aeroportuarios Talma?

1.2.5 Justificacion

Los estudios de la marca del empleador se encuentran en una etapa embrionaria y
existe una clara necesidad de estrategias mas desarrolladas para atraer y gestionar talentos
(Maheshwari et al., 2017 citado en Arasanmi y Krishna, 2019). Asimismo, Caballero y Lépez
(2020) expresan que la marca del empleador es un concepto novedoso y aun de escaso

recorrido; también detallan que la aplicacion estratégica conlleva un efecto positivo en las



empresas, esto se debe a la competitividad global en los mercados de talento especializado.
La poca profundidad de literatura, en el caso de Peru, viene acompanado del poco desarrollo
de la marca empleadora por parte de las empresas peruanas. Es asi como que dentro del
articulo se sefala que dentro de las empresas peruanas solo el 14% de poseen una estrategia
implementada de la Marca empleadora o ME acorde al estudio de Laborum; ademas “Segun
Janine Claux, gerente de Atraccion y Empleabilidad de Laborum, las empresas nacionales
aun se estan adaptando para desarrollar esta estrategia que les permita retener talento, ya

que se trata de un concepto nuevo” (Gestién, 2015).

Ademas, respecto a la marca empleadora no hay muchos estudios que abordan su
relacion con la retencion. La mayoria de estos estudios se han centrado en la marca del
empleador como técnicas de atraccién en la organizacion (Arasanmi y Krishna, 2019). Ha
habido pocos esfuerzos de investigaciones sobre el vinculo entre la marca del empleador y
la retencion de empleados (Matongolo et al., 2018 citado en Arasanmi y Krishna, 2019). Por
ello, se quiere realizar un estudio enfocado en la marca empleadora y la retencién, medir el

grado de relacién que existe entre ambas.

En base al planteamiento de la investigacion, este estudio se puede considerar
relevante debido a que permite analizar cdmo las empresas manejan la retencién dentro sus
organizaciones. Asimismo, permite analizar la influencia de variables como apoyo
organizacional percibido y compromiso organizacional como parte de la marca empleadora,
para asi entender en qué grado las organizaciones deberian priorizarlas para lograr mejorar
sus entornos refiriéndose a una cultura dinamica, competitiva y que permita no solo atraer a
potenciales colaboradores, sino que puedan ser capaces de retenerlos a largo plazo para el

logro de sus objetivos organizaciones.

Esta investigacion plantea ser abordada como un estudio de caso, debido a la
naturaleza de este concepto; “la tendencia central entre todos los tipos de estudio de caso es
que intenta iluminar una decision o juego de decisiones: por qué fueron tomados, como fueron
llevados a cabo, y qué resultado” (Schramm, 1971 citado en Yin,1994). Segun Yin (1994), el
estudio de casos es una investigacion basada netamente en la experiencia, en la cual se
estudian las tendencias que ocurren en una determinada sociedad y dentro de su propia
situacion en la actualidad, lo cual da como resultado una investigacién que mantenga los
datos globales recolectados y conserve lo mas importante de los resultados en base a la
experiencia. Esta investigacion plantea desarrollarse como un estudio de caso cuantitativo, si
bien este tipo de estudios suele abordarse desde una perspectiva cualitativa; a lo largo de los
afos diversos autores han realizado estudios de caso de la mano de lo cuantitativo. De
acuerdo con Seawright y Gerring (2008), el término de “caso de estudio” se puede interpretar

de muchas maneras y principalmente para referirse a elementos que pertenecen a distintos
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géneros e insisten en que la definicion vaya direccionado a un solo punto sin desvios en los
analisis intensivos, cualitativo o cuantitativo, en un solo caso o un pequefio numero de casos.
También Hsu (2017) resalta que hay buenos referentes que se hicieron con este tipo de
estudios de caso, siendo los mas destacados: La Universidad de Harvard, la Universidad de
Cranfield y Thunderbird. Con ello da entender que es una buena alternativa para desarrollos
de estudios de casos para estudios de pregrado, candidatos a doctorados, etc., ya que
proporciona una buena base para el pensamiento critico, el liderazgo, la oratoria y las

habilidades de formacion de equipos.

La empresa seleccionada es Talma, debido a su trayectoria y posicionamiento en el
sector (ElI Comercio, 2019). La empresa Talma anuncia la adquisicion total de todas las
acciones de LASA servicios aeroportuarios de Colombia, producto de ello Talma podra operar
en diecinueve aeropuertos mas y se convierte en la compania mas grande de Sudameérica.
Esta empresa esta en el mercado de servicios aeroportuarios hace 25 anos en todo el
territorio peruano; hace un par de afios, empez6 a llevar su marca a la esfera internacional.
La gerente de recursos humanos de Talma indicé en una entrevista que su propuesta de valor
se encuentra focalizada en hacer vivir la mejor experiencia al cliente y al colaborador, todo
mediante procesos agiles y flexibles (R, Albuquerque, comunicacién personal, 17 de
Setiembre del 2022). Pawar (2016) sefiala que el corazon de la marca empleadora es la
propuesta de valor del empleado; es decir, ambos conceptos estan relacionados, ya que uno
de ellos es la base para que el otro surja. Por lo tanto, Talma posee una propuesta de valor
del empleado establecida, de la cual parte la marca empleadora de la organizacién, la cual
establece el inicio del apoyo organizacional percibido, con la premisa de que la compafiia ha
establecido estos conceptos, se quiere examinar la relacion con la retencion de

colaboradores.

1.3 Viabilidad

El presente trabajo de investigacion se sustenta en el cumplimiento de una serie de
factores que consideramos relevantes para el buen desarrollo del trabajo. El factor mas
importante es la disponibilidad de tiempo, el cual se va a organizar por medio de un calendario
acorde a los horarios de cada integrante. Asimismo, es posible desarrollar una investigacion
de este tipo, debido al periodo otorgado por la universidad. Ademas, se ha examinado la
existencia sustancial de respaldo bibliografico sobre temas relacionados a la marca
empleadora, apoyo organizacional percibido, compromiso organizacional y la retencién; y
como interactuan estas variables. Las fuentes en su mayoria se encuentran a través de
plataformas académicas que contienen articulos y papers relacionados con nuestro tema. De

igual manera se cuenta con el apoyo del asesor que es especialista en temas estratégicos de
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desarrollo humano y organizacional, lo cual nos es util para tener una visién mas panoramica
sobre la investigacion. Por otro lado, se cuenta con el acceso a la informacién de la empresa
Talma que se desenvuelve en el sector aeroportuario para poder analizar y realizar el estudio;
este hecho otorga una mayor posibilidad de obtener data mas sustancial y relevante. Con el
apoyo de este contacto se podra analizar el apoyo organizacional percibido desde la
perspectiva de los trabajadores y el grado de relacién con la variable de retencién dentro de

una empresa relacionada al sector aeroportuario.

Dentro de las limitaciones que se encuentran en este estudio podemos considerar el
factor de disponibilidad de la organizaciéon Talma ya que si bien tenemos acceso mediante el
contacto facilitador entendemos que entre sus prioridades estan sus funciones cotidianas; por

ello, estamos condicionados a su disponibilidad para el recojo de la informacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Dentro del marco tedrico se abordara informacién sobre la literatura existente acerca
de los principales temas abordados en la investigacién. De esta manera se va a definir el
apoyo organizacional percibido, el cual surge como elemento de la marca empleadora, este
concepto proviene de la propuesta de valor del empleado; ademas, como la teoria del
intercambio social propone una relacién entre el apoyo organizacional percibido y el
compromiso organizacional; asimismo, se abordara la retencién del empleado. Seguidamente
se explicaran las diferentes teorias y modelos enfocados en la retencion y factores que son

relevantes para los colaboradores.
2.1Apoyo Organizacional Percibido

Dentro de este apartado, se va a abordar el apoyo organizacional percibido, el cual
es un instrumento que canaliza las percepciones y concepciones de los empleados respecto
a los atributos que su organizacion les aporta, consiste en una dinamica de intercambio
implicito entre la empresa y el empleado; este concepto proviene de la marca empleadora, la
cual funciona como una estrategia para gestionar la percepcién de los actuales y potenciales
colaboradores de una organizacién; es asi como surge de la propuesta de valor del empleado,
el cual se define como un conjunto de ofertas por parte de una organizaciéon a cambio de las
habilidades, capacidades y experiencias que un empleado aporta. Resulta importante
entender estos dos conceptos para poder aterrizar y asimilar el apoyo organizacional

percibido.

Definir el apoyo organizacional percibido permite conocer, en primera instancia, la
variable acuerdo con la teoria del apoyo organizacional percibido, el desarrollo de este
concepto parte por la tendencia de los empleados a asignar a la organizacion caracteristicas
similares a las humanas (Eisenberger et al., 1986 citado en Rhoades y Eisenberger, 2002).
Levinson (1965 citado en Rhoades y Eisenberger, 2002) sefiala que los empleados en sus
relaciones con otras personas actuan como agentes de la organizacion; ademas, expresa
gue el modo generalizado de comportamiento caracteristico de los agentes organizacionales
cuando actuan en nombre de la organizacion, junto con la demostracién del poder de la
misma, hacen posible que ocurran fenémenos de transferencia que dan a la organizacién una
realidad psicoldgica en la experiencia de los miembros individuales; es decir, la mezcla de
dos elementos: agentes organizacionales ejecutando acciones provenientes de la
organizacion y la evidencia del poder de la organizacién impactan en la esfera psicolégica de
la experiencia de los colaboradores. Cabe resaltar que la organizacion toma un rol
determinante que no se logra desarrollar sin el intercambio de las personas que dentro de
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ella ejecutan acciones derivadas de la misma; es decir, se retroalimentan para poder emitir

una opinién y percepcion.

El apoyo organizacional percibido es un sentimiento subjetivo que implica que la
organizacion se preocupa por la dedicacion y el bienestar de los colaboradores (Eisenberger
et al., 1986 citado en Zeng et al. 2020). Asimismo, Eisenberger et al. (1986) sefialan que el
apoyo organizacional percibido estaria influenciado por aspectos del trato de la organizacién
hacia el empleado y, a su vez, tendria influencia en la interpretacion del empleado de los
motivos organizacionales derivados del trato brindado. Es decir, las caracteristicas de la
relacion contractual entre el colaborador con la empresa afectan al apoyo organizacional
percibido, y este impacta en la percepcién que el empleado tiene respecto a su relacion con
la organizacion. Ademas, estos autores expresan que se genera un acuerdo entre el grado
de apoyo esperado por el empleado por parte de la empresa, y el anhelo de la organizacion
de pagar un salario justo y hacer que el trabajo del empleado sea significativo e interesante,
ello se refleja en una amplia variedad de situaciones, estas incluyen la probable reaccién de

la organizacién a las futuras enfermedades, errores y desempefio superior del empleado.

El apoyo organizacional percibido es una herramienta que captura de forma subjetiva
las percepciones y concepciones de los empleados respecto a los atributos que reciben de
Su organizacion, se basa en una dinamica de intercambio implicito entre la empresa vy el
empleado. Segun Eisenberger et al. (1986) citado por Zeng et al. (2020), el apoyo
organizacional percibido es un sentimiento subjetivo de que la organizacién se preocupa por
la dedicacion al trabajo y el bienestar de los empleados. POS hace referencia a las creencias
generales que los colaboradores poseen sobre su organizacién; y en qué grado puede valorar

sus contribuciones y se preocupa por su bienestar (Rhoades y Eisenberger, 2002).

Rhoades y Eisenberger (2002) sefialan que los colaboradores evidentemente creen
que la organizacion tiene una orientacion positiva o negativa hacia ellos que abarca tanto sus
contribuciones como su bienestar; es decir, los colaboradores perciben la orientacion de la
organizacion a través del trato que les otorga la misma. Los autores expresan que en diversos
estudios se ha descubierto que el apoyo organizacional percibido esta relacionado con el
compromiso organizativo afectivo, el esfuerzo, expectativas de recompensa, compromiso de
continuidad, intercambio lider-miembro, apoyo del supervisor, politica organizacional
percibida, justicia procesal y satisfaccion laboral. Las variables mencionadas tienen una
relacion con la formacion de percepcion que el empleado genere sobre el apoyo y soporte
que les proporciona la empresa a través de diversas actividades, beneficios, trato, politicas,
valores, en si, todo lo que conforma y representa la organizacion contribuye a determinar el

grado de apoyo que el colaborador pueda ir formando durante su permanencia en la misma.
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En relacién con los estudios relacionados al apoyo organizacional, han existido
diversas investigaciones en diferentes sectores y muestras que comprobaron la alta
confiabilidad interna y la unidimensionalidad de la escala de Eisenberger et al. (1986) la cual
esta compuesta por 36 items, Eisenberger et al. (1986) establece una clasificacion para los
items, los que hacen referencia a los juicios evaluativos atribuidos a la organizacién incluyen
la satisfaccion con el empleado como miembro de la organizacién (26, 36) y con el
desempefo del empleado (1, 27, 31); anticipaciéon del valor futuro del empleado (15);
apreciacion del esfuerzo extra del empleado (3); consideracion de las metas y opiniones del
empleado (4, 25); las preocupaciones de la organizacion sobre el pago justo (32), el
enriquecimiento del trabajo (35), el pleno uso de los talentos del empleado (33), la satisfaccion

del empleado en el trabajo (21) y el bienestar del empleado (7, 9, 22, 23, 28).

Ademas, los items que se refieren a acciones que afectan al empleado que la
organizacion probablemente tomaria en situaciones hipotéticas incluyen la voluntad de
ayudar con los problemas laborales (10); reemplazar al empleado con un nuevo empleado
peor pagado (2); respuestas a posibles quejas del empleado (6), errores (13), peor
desempenfio (4), mejor desempenio (17), solicitud de cambio de condiciones de trabajo (18),
solicitud de favor especial (20), decisién de renuncia (24), y falta de completar una tarea a
tiempo (29); retencién del empleado después de la obsolescencia del trabajo (12, 34);

recontratacion después del despido (19); y oportunidades de promocion (16).

2.1.1 Propuesta de valor del empleado

Se necesita abordar la propuesta de valor del empleado, debido a que la marca
empleadora es un componente de este concepto, estan conectadas por la naturaleza de su
relacion con el empleado. La propuesta de valor del empleado (EVP) se define como un
conjunto de acciones u ofertas proporcionadas por una organizacién y que tiene como
consecuencia generar compromiso de los colaboradores lo que podria ser interpretadas por
las habilidades, experiencia y capacidades que un colaborador contribuye a la organizacion
(Minchington 2011 citado en Browne 2012) Es decir, se define como un intercambio entre el
colaborador y la organizacién, el primero ofrece sus habilidades, conocimientos, entre otros

para obtener una serie de beneficios adicionales a la retribucion fija.

Segun Aguado y Avilés (2012) una propuesta de valor del empleado diferenciado logra
retener y vincular al colaborador con la organizacién contribuyendo de forma positiva a la
rentabilidad; en la actualidad, la capacidad para atraer y retener talento es un punto clave
para potenciar y diferenciar a una compainiia. Por ello, la propuesta de valor del empleado

cumple un rol fundamental para mantener al colaborador realizando una adecuada ejecucion
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de sus funciones, se trata de brindarles propuestas favorables a cambio de su trabajo y

desempefio en la organizacion.

Ya se ha definido que la propuesta de valor del empleado se traduce como los
beneficios que otorga el empleador al colaborador, pero una buena propuesta de valor del
empleado esta representada por diversas aristas, no se trata de ofrecer beneficios al azar,
sin un proposito, segun Aguado y Avilés (2012) se trata de identificar los valores y principios
de la compaiiia, indagar hacia donde se quiere dirigir, qué es lo que la representa, conocer a
los empleados clave, saber las prioridades y motivaciones, y conocer las limitaciones.
Basicamente, consiste en conocer la esencia de la compafiia y desde esa base proponer
aspectos que desde la perspectiva de los colaboradores generen valor, sino sélo resultan
siendo propuestas superficiales e ineficaces que no lograran penetrar en los colaboradores

perdiendo la oportunidad de impactar de manera positiva en la rentabilidad de la organizacién.

La propuesta de valor del empleado estd relacionada con la marca empleadora,
debido a que ambas deben ir en la misma sintonia para alcanzar los objetivos, y crear
estrategia efectiva para atraer y retener al colaborador. El concepto de la propuesta de valor
del empleado proporciona un cimiento a la marca empleadora, ya que esta es una proyeccion
de la organizacion hacia el exterior. Segun Pawar y Charak (2015) la propuesta de valor del
empleado representa el corazén de la marca empleadora, ya que se ve afectado por los
valores, la sociedad, la iniciativa, el entorno, el talento y los programas de recompensa de la

organizacion.

2.1.2 Marca empleadora

Como se menciond en la seccion previa, la propuesta de valor del empleado da origen
a la marca empleadora, asi como este concepto esta relacionado con el apoyo organizacional
percibido. La marca empleadora es una estrategia que puede ser aplicada dentro de una
organizacién a largo plazo, su objetivo principal consiste en gestionar el conocimiento y
percepcion de los actuales y potenciales colaboradores de una organizacion especifica
(Sullivan, 2004).

De acuerdo con el estudio empirico propuesto por Blasco, Rodriguez y Fernandez
sefalan que para poder construir la marca empleadora es necesario tener en cuenta cuatro
variables la trasmision de los valores de la compaiiia, la transmision de ventajas, la
comunicacion interna y por ultimo el sentimiento de pertenencia a la marca empleadora.
Ademas, se menciona que este ultimo tiene una relacion directa con la retenciéon de los
colaboradores, ya que si un colaborador se identifica con los valores y ademas percibe las
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ventajas como superiores deberia de alguna manera promover la permanencia del sujeto en

la organizacion.

El término de marca empleadora puede entenderse como parte del marketing interno.
Este ultimo, comprendido como un proceso en desarrollo por el cual las organizaciones
alinean, motivan y otorgan el poder a sus colaboradores para poder brindar una buena
experiencia a todos sus clientes y que a su vez ayude al logro de los objetivos de las
organizaciones. Por lo tanto, lo que los autores intentan transmitir es que por medio de la
marca empleadora se desarrolla en un entorno donde se busca posicionar a una organizaciéon
como empleador. Su intencién es atraer a nuevos clientes manteniendo a los actuales es asi
como la marca destaca los beneficios emocionales y racionales que el empleador proporciona

a sus empleados (Barrow y Mosley, 2005 citado en Blasco, Rodriguez y Fernandez, 2014).

De acuerdo con Duran et al. (2020) dentro del entorno laboral el éxito no recae
unicamente en la rentabilidad que puede generar una organizacion sino en el capital humano
que este posee, por lo que consideran que la mayor ventaja competitiva requiere de una
propuesta activa de valor enfocada al colaborador y de la marca de su empleador, esto
ayudaria a fortalecer la imagen de la marca desde fuera y dentro de la organizacion
(Shabanabi y Greeta, 2019). Asimismo, la marca empleadora es el reflejo de lo que puede
llegar hacer una organizacion de manera diferente y que agregue valor para satisfacer las
necesidades de sus colaboradores para poder tener un grado deseado de compromiso
(Backhaus y Tikko, 2004). Esto llevaria a las organizaciones a desempefiar un efecto positivo
en lo que respecta al desempefio de sus colaboradores actuales y potenciales y 1o que

promoveria a lo que se denominaria fortalecimiento de la marca empleadora.
2.2Compromiso organizacional

Otro concepto que resulta relevante abordar es el compromiso organizacional, esta

funciona como variable mediadora. Es asi como

“Siqueira y Gomide (2004) describen el compromiso organizacional como la relacion
de estado psicoldgico entre un empleado y la organizacion. Para Baotham et al. (2010)
es el grado de lealtad y apoyo que los empleados muestran a la organizacion,
teniendo, segun Robbins (2005), una correlacién positiva entre el compromiso y la

voluntad de permanecer en la organizacién” (Machado, Luiz y Barboza, 2018, p.87).

Kivak (2020) define el compromiso organizacional como la dedicacién que sienten los
colaboradores hacia las organizaciones laborales a las que pertenecen y se puede medir en
el grado que el colaborador se identifique con los objetivos de la empresa, la voluntad de
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trabajar en nombre de la organizacion y el deseo de seguir trabajando para el negocio. El
concepto de compromiso organizacional parte de la esfera psicoldgica, ya que esta
relacionado a la percepcion del colaborador respecto a su organizacion, sus vivencias,
identificacion con los valores y componentes organizacionales derivados de la misma. Como
se menciona el compromiso organizacional esta ligado a la permanencia del colaborador
dentro de la organizacién, existe una correlaciéon entre ambos factores; por ello, es relevante

indagar este concepto dentro de la investigacion.

Asimismo, Robbins y Judge (2009) definen el compromiso organizacional como él
grado en el cual un colaborador se puede sentir identificado dentro de una organizacion en
particular; esto también puede significar que sus objetivos estan alienados u orientados en la
permanencia en la organizacién debido al compromiso se pueden deducir muchas cosas tales
como: la satisfaccion en el centro laboral, el compromiso hacia la organizacion, el desempefio,
etc. A todo ello el compromiso juega un papel de suma importancia en las organizaciones,
este concepto impacta en la permanencia y desempefio de los trabajadores; el compromiso
organizacional ha funcionado como un indicador relevante que repercute dentro en la
retencién laboral, Se puede demostrar que los colaboradores que poseen un alto grado de
compromiso organizacional tienden a tener una fuerte identificacion con la misma, y a sentirse
parte de la organizacion, se demuestra la alineacion con sus objetivos y sistemas de valores,
a permanecer y trabajar para su organizacién (Curtis y Wright, 2001 citado en Musso vy
Salgado, 2012). Es decir, el compromiso enlaza a los colaboradores con su organizacion
mediante la asimilacion de valores y objetivos que provienen de la naturaleza de esta, ello

tiende a reflejarse en una mejora de las actividades desempefiadas de los empleados.

Mayen y Allen (1991) expresan que el compromiso abarca tres enfoques: afectivo,
normativo y de continuidad; en relacién con estos enfoques, el compromiso se define como
un estado psicoldégico que caracteriza la relacion del empleado con la organizacion, y tiene

implicaciones para la decision de continuar o abandonar la organizacion.

2.2.1 Compromiso organizacional afectivo

Dentro de la primera dimension de compromiso, Mayen y Allen (1991) sefalan que el
compromiso organizacional afectivo alude al apego emocional que puede experimentar un
colaborador hacia su organizacién, el sentimiento de identificacion y la participacién del
empleado en la organizacién. Los empleados que desarrollan un fuerte compromiso afectivo
permanecen en la organizacién porque asi lo desean. Asimismo, Zamora (2008) expresa que
el enfoque de este compromiso es entendido como un vinculo afectivo que tiene el

colaborador hacia la organizacion, y la identificacion personal del empleado con las metas y
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valores de la empresa. Con esto se quiere decir que la intencion del colaborador es mostrar
compromiso activo hacia la empresa y aumentaria la posibilidad de extender la permanencia
en la organizacion. Ademas, el compromiso puede ser descrito como una orientacion afectiva
y esto impactaria directamente en el involucramiento emocional lo que llevaria a que los
colaboradores sientan la necesidad de poder contribuir al logro de los objetivos
organizacionales (Mayen y Allen 1991 citado en Atencio, Otero y Pefata, 2020). En
consecuencia, sienten apego hacia ella ya que cumplen con sus expectativas y se sienten
satisfechos. Es por ello por lo que es necesario fortalecer esta dimensién ya que tener un
colaborador comprometido de manera efectiva significa no solo eliminar el riesgo de retencion

sino también representaria una ventaja competitiva en la fuerza laboral.

2.2.2 Compromiso organizacional por continuidad

Contreras (2017) define a este tipo de compromiso como el grado de necesidad del
empleado para mantenerse dentro de una organizacién. En este caso hace referencia a la
necesidad de este y no necesariamente por razones de apego emocional. Por otro lado,
también podria asociarse al costo que puede asumir un colaborador al abandonar a una
organizacién, segun Mayen y Allen (1991) se puede relacionar directamente como los
sistemas de recompensas, reconocimientos, oportunidades de desarrollo entre otros por lo
que afectaria a de manera negativa al rendimiento de los colaboradores ya que si bien hay
un fuerte factor de permanencia el colaborador podria no estar aportado de manera adecuada
por lo que se esperaria un bajo rendimiento o la realizacion de sus actividades con un minimo
de esfuerzo (1991).

2.2.3 Compromiso organizacional normativo

Segun Diaz, Andrade y Paz (2006) el compromiso organizacional normativo puede
ser comprendido como el sentimiento de deber que un trabajador tiene para la empresa en la
que trabaja, esta puede ser asociado a la obligacién que puede experimentar un colaborador
lo que motiva a la decisidon de corresponder a la empresa a manera de agradecimiento por
los beneficios que esta le brinda. Asimismo, Mayen y Allen (1991) sefalan que podria estar
asociado con el deber moral de los colaboradores hacia la organizacién. Sin embargo, este
promoveria a la realizacién de actividades por competencia y no netamente motivacionales

lo que implicaria una obligacion de permanencia.

2.3Retencién del empleado
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Es necesario entender el concepto de retencion de empleados a tratar dentro de la
presente investigacion para dimensionar su importancia, aporte a la organizacion y su relacién
con otras variables. La retencién de empleados hace referencia a “aquellas practicas
administrativas orientadas a ‘no dejar ir’ a individuos ubicados en cargos claves dentro de la
empresa” (Gonzales, 2009 citado en Garcés et. al. 2016). Mientras que Hadi y Ahmed (2018)
enumeran tres definiciones frecuentes que existen en las encuestas acerca de la retencion

de empleados:

1. Técnica adoptada por la empresa para mantener una fuerza de trabajo efectiva

que al mismo tiempo cumpla con los requisitos operativos.

2. Proceso en el que se anima a los empleados a permanecer en la organizacién

por un periodo maximo de tiempo hasta la finalizacion de los proyectos.

3. Esfuerzo sistematico para crear y fortalecer un ambiente que aliente a los
empleados a permanecer en la empresa a través de politicas y practicas que satisfagan

sus diversas necesidades.

En esta investigacion se definira la retencion de empleados como técnicas, practicas
y actividades empleadas por la organizacion focalizadas en conservar y satisfacer a los
colaboradores que tengan un desempeno 6ptimo y agreguen valor. La retencién de talentos
se debe a la implementacién de una sélida propuesta de valor que contribuya a la satisfaccion
de los individuos dentro de su ambiente laboral y sus ganas de quedarse en la organizacion.
(Payne et. al. 2010 citado en Valdebenito, 2016). Para lograr una adecuada retencién es
necesario escuchar al colaborador para plantear una estrategia acorde a sus necesidades.
Es por ello, que disenar y ejecutar una propuesta de valor del empleado es importante para
lograr su retencién. La propuesta de valor del empleado estda compuesta por la marca
empleadora y la experiencia del empleado. Pawar (2016) expresa que la propuesta de valor
del empleado (EVP) son las recompensas y beneficios que tienen los colaboradores como
consecuencia de la ejecucion de sus actividades laborales. Las organizaciones construyen
una propuesta de valor del empleado para otorgar confianza en la comunicacién de su marca
empleadora y en la experiencia brindada a sus grupos de interés. Asimismo, Pawar (2016)

detalla que la marca empleadora tiene como base la propuesta de valor del empleado.

Dentro del modelo de Arasanmi y Krishna proponen que el apoyo organizacional
percibido surge de la marca empleadora y expresan que el compromiso organizacional se

relaciona con el apoyo organizacional percibido a partir de la teoria del intercambio social y
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la reciprocidad, porque los comportamientos reciprocos respecto a las actitudes de retencion
ocurririan cuando los empleados estén satisfechos respecto al apoyo que brindan las
organizaciones. Arasanmi y Krishna (2019) se basan en la teoria del intercambio social (Blau,
1964), la cual argumenta que el apoyo organizacional percibido genera resultados reciprocos.
El intercambio social implica refuerzo y conexiones reciprocas contingentes entre actores en
contextos interdependientes. Las relaciones de intercambio pueden generar costos, ya que
las partes deben invertir recursos en el proceso de intercambio social (Tsarenko et al., 2018

citado en Arasanmi y Krishna, 2019).

En referencia al parrafo anterior, Arasanmiy Krishna (2019) infieren que la percepcion
positiva 0 negativa de las practicas de apoyo organizacional determinaria la direccion vy el
alcance del sentimiento subjetivo de un empleado en el lugar de trabajo, en particular, sus
intenciones de rotacion o retencion. Los autores abordan el apoyo organizacional percibido
como estrategia de marca empleadora, la cual funciona como predictor del compromiso y
retencién de los empleados en una organizacién. Los empleados que poseen un alto grado
de compromiso, un fuerte apego emocional y un sentido de pertenencia tienen mas
probabilidades de permanecer en una organizacion, y este tipo de actitud de compromiso

esta impulsado por las politicas y practicas de marca empleadora de una organizacion.

Ademas, Musso y Salgado (2012) expresan que en varios estudios se han identificado
diversos factores que influyen en la retencién de los colaboradores dentro de una
organizacién como: variables personales y organizacionales, la satisfaccion laboral, el
compromiso organizacional, compromiso personal, el grado de conformidad del empleado
con las obligaciones reciprocas, y clima de trabajo de apreciacion y estimulacién. En base a
la literatura se puede sefialar el modo en que los empleados perciben y experimentan el clima

de trabajo y de aprendizaje es relevante para su retencién.
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Figural. Factores que afectalaretencion del empleado acorde a otros autores

A continuacion, se detalla el cuestionario de retencion laboral (Kyndt et. al., 2009
citado en Musso y Salgado, 2012) para poder tener una nocioén de su origen y la seleccién de
items para el cuestionario a emplear en la presente investigacion. En su version original, este
es un cuestionario auto aplicable que consta de 57 preguntas estructuradas que utilizan una
escala tipo Likert. Dicho instrumento evalua distintas dimensiones: 1) apreciacion del clima y
estimulacion del desarrollo personal, 2) habilidades de liderazgo (vinculadas a destrezas en
comunicacion, tolerancia al desgaste emocional y propensidon hacia asumir cargos de
liderazgo), 3) presion laboral, 4) seguimiento de procedimientos (asociado a normativas,
directrices y métodos organizacionales) y 5) actitud frente al aprendizaje (relacionado con la

inclinacién y proactividad hacia la adquisicion de conocimientos innovadores).

El resultado de los factores que afectan en mayor grado a la retencién del empleo
acorde al estudio exploratorio de Musso y Salgado (2012) son aquellos items referidos al
clima de apreciacion, estimulacién y procedimientos (a=.915); la actitud de aprendizaje
(a=.758); presion del trabajo (a=.791).
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Figura 2. Factores que contribuyen a la retencién del empleado

2.4Modelos para una propuesta de valor del empleado

A continuacion, se detallaran y definiran diferentes modelos que abarcan el concepto
de marca empleadora y propuesta de valor del empleado con la finalidad de validar las

hipétesis planteadas mediante un estudio previo de un especialista.

2.4.1 Modelo de Aloo Moronge

Dentro de la investigacion de Aloo y Moronge (2014) expresan que competir por
talento es cada vez mas complicado mientras que la atraccién y la retencién tampoco
representan una tarea sencilla, siendo la propuesta de valor del empleado la respuesta a sus
problemas. Sin embargo, los autores explican que varias organizaciones implementan una
propuesta sin considerar las preferencias de los colaboradores y resaltan la importancia que
RRHH entienda los atributos mas valorados por los colaboradores para brindar una efectiva

propuesta de valor del empleado que logre atraer y retener.

Los autores buscan establecer los efectos de la implementacién de EVP en la
atraccion de empleados, retencién y participacion en el contexto del sector bancario de Kenia.
La investigacion tiene como objetivos; en primer lugar, averiguar el efecto de la atraccién de
empleados en el desempeiio de los bancos comerciales; en segundo lugar, evaluar como la
retencién de empleados afecta el desempefio de los bancos comerciales; en tercer lugar,
determinar el efecto del compromiso de los empleados en el desempefio de los bancos

comerciales.
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Aloo y Moronge (2014) realizan un estudio cuantitativo basado en la estadistica
inferencial ejecutando un analisis de regresion multiple, en el cual establecen como variables
independientes a la atraccion de empleados, retencion de empleados, compromiso de
empleados y participacion de los trabajadores, y como variable dependiente la propuesta de
valor del empleado. Concluyen que respecto a las variables estudiadas, el 80% de la variacion
se debe a la variable dependiente y aun se debe indagar en el 20% para investigar los efectos

de la propuesta de valor del empleado en el desempefio de bancos comerciales en Kenia.

Figura3. Modelo de Aloo y Moronge

2.4.2 Modelo prioritario de propuesta de valor del empleado

Charak y Zaware

Por otro lado, Charak y Zaware (2020) realizan un estudio donde se plantea el modelo
prioritario de propuesta de valor del empleado bajo un estudio cualitativo no probabilistico por
conveniencia, en donde se desarrolla una serie de cuestionarios, entrevistas y observaciones
a un grupo de 164 colaboradores de una organizacién de Tl y en donde se pretende evaluar
los factores de prioridad en el modelo. Con el propdsito de ayudar a comprender la
importancia y prioridad de cada del grupo de factores relevantes para una buena Propuesta
de Valor del Empleado para que esta pueda ser replanteada y abordar diferentes desafios y
problemas dentro del area de Recursos Humanos en las organizaciones. Asimismo, el modelo
ayuda a comprender el orden y la prioridad que asignan los diferentes grupos de
colaboradores, ademas de conocer la importancia de los factores en este caso de una

compania de TI. Para la investigacion los autores plantean las siguientes preguntas:
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1) ¢Cuan util es el modelo de prioridad de valor del empleado de Pawar y Charak

propuesta para la organizacion?

2) ¢ El Modelo Prioritario de Propuesta de Valor del Empleado de Pawar y Charak

tienen una influencia positiva en el empleador y los empleados?

3) ¢El Modelo Prioritario de Propuesta de Valor del Empleado de Pawar y Charak

necesita actualizacion?

Dentro de los principales hallazgos en la investigacién se encontraron que las cinco variables
mas valoradas en los grupos fueron las recompensas, linea de carrera, institucion, trabajo y
personas. En cuanto a los factores mas valorados se encuentran el liderazgo, calidad de
gerentes, respeto y perspectivas futuras. Ademas, es necesario entender que una propuesta
de valor del empleado es un primer paso a un plan de largo plazo y que este trae consigo una
mejor gestion de los Recursos Humanos en una organizacion. Asimismo, el modelo propuesto
por Pawar y Charak (2020) citado en Charak y Zaware (2020) es un buen punto de partida

mas es necesario la integracién de nuevos enfoques.

Tabla 1. Modelo Pawar y Charak

Atraccion del empleado

Satisfaccion del empleado

Productividad del empleado

Herramientas de RRHH

Atraccion del empleado

Gestion del Talento

Desarrollo de la Propuesta de Valor del Empleado

Adaptado de Charak y Zaware, 2020

2.4.3 Modelo de Heger

Heger (2007) investiga la Propuesta de Valor del Empleo (PVE) como determinante
del compromiso y la de los empleados, y ambos tienen un impacto en los resultados criticos

de la empresa.

Para la investigacion se realizé una encuesta a 614 trabajadores, que calificaron la
fuerza del PVE de sus organizaciones y sus niveles de compromiso de los empleados. En los
cuales los resultados mostraron varias relaciones importantes entre el cumplimiento de la

PVE vy la intencidon de permanecer en el puesto de trabajo. Sin embargo, las relaciones entre
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las medidas de los empleados y los resultados no fueron tan sdlidas; proponiendo como
recomendacion invertir en capital humano y mejorar el disefio de futuras intervenciones de

investigacion sobre la vinculacion.

El autor expresa su sorpresa al ver la transformacion de la naturaleza del trabajo en
las dos ultimas décadas. Da a conocer como se ha escrito mucho sobre la "nueva relacién
laboral y trabajo" y de cédmo se caracteriza por la disminucion del sentimiento de lealtad,
confianza y compromiso de los empleados; mostrando, asi como la nueva relacion coexiste
en el tiempo con una practica empresarial, denominada compromiso de los empleados, que

se considera como una fuente de ventaja competitiva.

Finalmente, Heger recomienda a las organizaciones que adopten un enfoque
estratégico para medir la fuerza de su PVE y, en segundo lugar, que analicen con precision
los datos obtenidos para tomar decisiones sobre el capital humano, mejorar el compromiso
de los empleados y los resultados empresariales con la finalidad de mejorar el rendimiento

empresarial y obtener una ventaja competitiva.

2.4.4 Modelo de Sousa, Arriscado, Ferreiray Quesada

Sousa et al. (2017) realizan un estudio cuantitativo y exploratorio para construir e
implementar una estrategia de marca empleadora en una empresa, la investigacion se da a
través del modelo del marco tedrico presentado que conecta el branding corporativo, la marca
empleadora, el branding interno y el marketing integrado, una gestién de manera integrada
de estos elementos permite el desarrollo de una marca empleadora acorde a las perspectivas

de los grupos de interés de la organizacion, en especial de los colaboradores.

El estudio que plantean los autores parte de una proposicion general: Los principios
de marca empleadora, branding interno y branding corporativo pueden ser aplicados a una
estrategia empresarial real en cuanto se desarrolle una solucién integrada para RRHH; la cual

se dividen en dos proposiciones especificas segun Sousa et. al. (2017):

a. La aplicacién de habilidades de marca en la gestion de recursos humanos ayuda a
atraer, desarrollar y retener capital humano talentoso para las organizaciones,

aumentando asi el valor de la marca corporativa.

b. Las metodologias de marca empleadora enfatizan los atributos funcionales,
emocionales y simbdlicos de la marca empleadora, con base en la orientaciéon a los

stakeholders.
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Los autores concluyen que la aplicacion de competencias de branding en la gestién
de recursos humanos contribuye a la atraccién, desarrollo y retencion del capital humano, se
percatan de ello al incluir el departamento de comunicacion y gestién de marca corporativa
bajo la gestion de RRHH, y al gestionar los servicios como productos, desarrollando una
identidad propia y buscando siempre satisfacer las necesidades y expectativas de sus grupos
de interés. Ademas, el plan de accion de la empresa evidencia la existencia de atributos
funcionales, emocionales y simbdlicos en sus servicios y, por tanto, en su estrategia de Marca
Empleadora. A nivel funcional, existen proyectos enfocados a la alineacion de salarios y
seguimiento de indicadores. Respecto al nivel emocional, hay un enfoque en los beneficios

emocionales, la responsabilidad social, la acogida y la integracion, entre otros beneficios.

Figura4. Modelo de Sousa, Arriscado, Ferreiray Quesado
[ Marca Corporativa ]—> Grupos de Interés —
Identidad Posicionamiento Imagen
| J
1
Empleados atuales y
[ Marca Interna ]——’ potenciales
Empleado Compromiso Empoderamiento
L J — Alinear con la
Y estrategia comercial
Emplead: tual
[ Marca Empleadora ]——> mp gztg:c?acle?: esy
Beneficios funcionales Beneficios emocionales Beneficios
Simbdlicos
| J
1
[ Marketing Integrado |—> Onenlam?'l:t;iésgrupos de J—
Adaptado de Sousa, Arriscado, Ferreira y Quesado (2017).

2.4.5 Modelo de Arasanmi y Krishna

Arasanmi y Krishna (2019) investigan la relacién entre el apoyo organizacional
percibido y la retencion del empleado, y el compromiso organizacional como variable
mediadora. A partir de ello, los autores plantearon las siguientes hipotesis expuestas en la

figura 1.

H1: Existe una relacion entre el apoyo organizacional percibido y la retencién de

empleados

H2: Existe una relacion entre el apoyo organizacional percibido y el compromiso

organizacional

H3: Existe una relacién entre compromiso organizacional percibido y la retencion de

empleados
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H4: El compromiso organizacional afecta la relacion entre el apoyo organizacional

percibido y la retencién de empleados

Arasanmi y Krishna llevaron a cabo un estudio cuantitativo en 134 colaboradores en
una agencia del gobierno en Nueva Zelanda utilizando un modelo de regresion con la finalidad
de comprobar la relacién entre las variables. Dentro de la investigacion, los hallazgos
respaldan la influencia del apoyo organizacional percibido en la retencion del empleado.
Asimismo, se demuestra que el compromiso organizacional interviene en la relacion entre el
apoyo organizacional percibido y retencion del empleado. La investigacion comprueba que
las hipoétesis planteadas son significativas, a partir de ello que el apoyo organizacional
percibido es un atributo vital de la marca empleadora que puede predecir significativamente
la retencién del empleado porque los empleados merecen algun apoyo organizacional para

satisfacer las necesidades socioemocionales.

2.4.6 Contraste con otros autores

En este apartado se presentaran otros estudios relevantes que proponen en sus
analisis variables similares a las que se examinan en la presente investigacion, ello con la
finalidad de buscar similitudes para asi poder contrastar la informacién en relaciéon con las

variables puestas al analisis.

En primer lugar, Gavilan lturriagagoitia y Fernandez (2013) proponen analizar la
experiencia de la marca empleadora y su impacto en el compromiso afectivo con la misma,
las categorias de marca empleadora son experiencia sensorial/estética, experiencia
intelectual y experiencia emocional. Este texto es relevante, porque permite observar los
componentes de marca empleadora y brinda el grado relacién con el compromiso afectivo a
través de 181 encuestas recogidas; en este estudio, la variable previamente mencionada es
identificado como el compromiso organizacional afectivo, la cual es una categoria de
compromiso organizacional mientras que el apoyo organizacional percibido surge de la marca
empleadora. Gavilan, lturriagagoitia y Fernandez (2013) mediante un analisis descriptivo de
las variables y el uso de la técnica estadistica minimos cuadrados parciales obtienen

resultados que indican una elevada consistencia interna de las variables latentes.

En la investigacién llevada a cabo por Flores y Gomez en 2018, el objetivo primordial
fue discernir la relacion existente entre el apoyo organizacional percibido y el compromiso
organizacional en una entidad privada situada en Lima. Para alcanzar este fin, se conté con
la colaboracion de 135 teleoperadores pertenecientes a una compafiia especializada en

centros de llamadas. Dicho trabajo contempla la medicion del apoyo organizacional percibido
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a través de tres distintas facetas del compromiso organizacional: compromiso organizacional

afectivo, compromiso organizacional por continuidad y compromiso organizativo normativo.

A la par, Hurtado et al. (2021) presentan un estudio cuyo propdsito es examinar los
impactos secundarios de la vivencia de la marca empleadora como elemento dinamizador en
la repercusion de la cultura organizacional sobre el compromiso organizacional en el ambito
de Arequipa, Peru. La técnica empleada se caracteriza por ser cuantitativa, no experimental
y de naturaleza transversal y retrospectiva; el grado de indagacién es esencialmente
explicativo, puesto que se centra en descifrar las interacciones entre las variables propuestas.
Para validar las hipoétesis, se aplicaron técnicas de minimos cuadrados parciales a través de
ecuaciones estructurales en un conjunto representativo de 369 individuos, seleccionados de
una colectividad de docentes universitarios de los afos 2017 a 2019, cuyo total es de 3098

académicos pertenecientes a instituciones con licencia.

En el caso de Bravo y Jiménez (2011), el objetivo de su estudio es identificar la
correlacion entre tres variables: apoyo organizacional percibido, bienestar psicolégico y
satisfaccion laboral en los empleados del Centro de Cumplimiento Penitenciario y el Centro
Penitenciario Concesionado. Para tal propoésito, se emplearon cuestionarios como
herramienta de recoleccion de datos, y el grupo evaluado estuvo compuesto por 190

individuos.

En la investigacion de Shibit (2020) se estudio la influencia de los factores de retencion
en el compromiso laboral de los maestros en las escuelas publicas del municipio de Tshwane.
La metodologia empleada fue cuantitativa no experimental y se realizé una encuesta con una
técnica de muestreo por conveniencia, se procesaron 278 cuestionarios representado una
tasa de respuesta del 39%. El andlisis entre los factores de retencion y el compromiso laboral

se estimaron calculando las correlaciones producto-momento de Pearson.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo tiene como objetivo conocer el contexto del sector aeroportuario,
entender como se encuentran organizados, evidenciar su aporte e importancia dentro del
pais. Asimismo, se busca brindar informacién sobre los servicios aeroportuarios dentro de

Peru.

3.1Sector Aerondautico

3.1.1 Proceso de privatizacion

La transicion hacia la privatizacion en la esfera aeronautica ha catalizado la expansion
de dicha industria a escala global. Segun Diaz (2015), la evolucién en la administracion
aeroportuaria desde estructuras publicas hacia modalidades mixtas (combinando elementos
publicos y privados) o estrictamente privadas, ha incentivado al sector aeroportuario a
capitalizar en oportunidades comerciales y adoptar tacticas previamente no tan consideradas

en este ambito industrial.

Adicionalmente, existe una creciente presion sobre el sector aeroportuario por parte
del conjunto de operadores aéreos con el fin de que modulen y limiten el incremento de las
tarifas aeronauticas, que constituyen una de las fuentes primordiales de ingresos
aeroportuarios (segun Graham, 2009, mencionado en Diaz, 2015). Esta meticulosa
administracion de los componentes de coste y las tarifas aeroportuarias se ha erigido como
un aspecto esencial en el sector. Simultaneamente, frente al imperativo de mantener una
trayectoria ascendente en los ingresos aeronauticos-propulsada por los nuevos marcos
tarifarios que el ambito publico establece en colaboraciéon con los operadores privados
durante los procesos de privatizacion, las diversas concesiones otorgadas deberian
contemplar una disminucion en las cargas que las aerolineas deben enfrentar para gestionar
sus rutas y frecuencias en estos aeropuertos de gestion privada. De esta forma, se
potenciaria un mayor flujo de viajeros, favoreciendo asi los ingresos de indole comercial

(segun Czerny, 2013, referenciado en Diaz, 2015).

A partir de la privatizacién aeroportuaria a nivel global, los aeropuertos han
comenzado a operar con una mentalidad mas empresarial y comercial, sin descuidar su
esencia de proveer servicios de transporte aéreo. Simultaneamente, han concebido y puesto
en marcha tacticas para potenciar los ingresos no derivados de la aviacion, que se originan
de los viajeros y otras entidades corporativas, mediante un meticuloso esquema de

concesiones comerciales. Es imperativo subrayar que aquellos aeropuertos privatizados que
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aplican una tarificacion aeroportuaria astuta y estratégica a las companias aéreas logran
atraer un volumen superior de operaciones aéreas. Como resultado, se observa un alza en
los ingresos directamente relacionados con la aviacién, una mayor afluencia de pasajeros en
sus instalaciones (predominantemente de rutas internacionales), un incremento en las
transacciones minoristas y una intensificacién de la dinamica comercial y empresarial en su

periferia (segun Graham, 2014, referenciado en Diaz, 2015)

El Peru también se sumergio en la ola de privatizaciones que abarcé a esta industria,
reconociendo los multiples beneficios que esta acciéon podria conferir al pais. Durante los
afios 90, Peru empezd a ceder sus operaciones productivas a entidades privadas, dando
especial relevancia al ambito del transporte aéreo. De esta forma, se determind el
otorgamiento de concesiones aeroportuarias que hasta entonces estaban bajo la tutela de la
Corporacion Peruana de Aeropuertos y Aviacion Comercial S.A. (CORPAC). El objetivo era
fomentar la participacién inversora del sector privado, elevar el estandar y la seguridad de los
servicios proporcionados y optimizar la infraestructura relacionada con el transporte aéreo.
Segun el articulo 2 del Decreto Ley 259123, vinculado con la tematica de la privatizacién, no
se incorporaron los servicios netamente aeronauticos (servicios de ayuda a la navegacion,
radiocomunicaciones aeronauticas y control de transito aéreo). En su lugar, se enfocé
exclusivamente en servicios aeroportuarios, que abarcan tareas asociadas al manejo de
aeronaves en tierra, carga y descarga, almacenamiento, estacionamientos, comercios y la
gestion comercial de terminales. CORPAC seguiria ofreciendo los servicios aeronauticos a la
red nacional de aeropuertos y, adicionalmente, se encargaria de aquellos aeropuertos que
no hubiesen sido concesionados al ambito privado (Organismo Supervisor de la Inversién en

Infraestructura de Transporte de Uso Publico, 2017).

Para el afio 2001, se comenzo6 el impulso hacia la inversion privada en el ambito
aeroportuario. En ese contexto, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) junto
con Lima Airport Partners S.R.L. formalizaron un Acuerdo de Concesién orientado a la
edificacion, optimizacioén, preservacion y gestion del Aeropuerto Internacional Jorge Chavez
(AIJCH), con una duracién establecida de 40 afios (OSITRAN, 2020-a).

Durante el 2019, LAP superé su crecimiento anual, alcanzando 23.6 millones de
pasajeros, aumentando el 6.8% respecto al 2018, el crecimiento trae consigo nuevas
dinamicas en el aeropuerto e importantes cambios en el modelo de negocio: el aumento de
pasajeros nacionales y la expansion del modelo de aerolineas de bajo costo (LAP, 2019
citado en OSITRAN, 2020-a).
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Tabla 2.Datos de la Concesion del Aeropuerto Jorge Chéavez

Datos Generales de la Concesiéon

Concesionario Lima Airport Partners S.R.L.

Fraport Frankfurt Airport Services

Worldwide 80.01%
Accionistas de la concesion

International Finance Corporation
(IFC) 19.99%

Tipo de concesion Autosostenible
Factor de competencia Mayor Retribucion al Estado
Inversion comprometida 1,061.5 Millones (inc.IGV)
Inversién acumulada a diciembre 2020 349.9 Millones (inc.IGV)
Inicio de la concesidn 14 de febrero de 2001
Vigencia de la concesion 40 anos
Adendas* 7

Fuente: Lima Airport Partners S.R.L (2020).

Nota: La primera celebrada el 06 de abril de 2001; la segunda, el 25 de julio de 2001; la tercera, el 30
de septiembre de 2002; la cuarta, el 30 de junio de 2003; la quinta, el 25 de julio de 2001; la sexta el
08 de marzo de 2013 y la séptima, el 25 de julio de 2017.

3.1.2 Impacto econémico

Las industrias se van desarrollando a lo largo de los afos, este sector no ha sido ajeno
a ello y ha tomado cada vez mas relevancia. El transporte aéreo es una necesidad
indispensable en la actualidad y ha significado un crecimiento econémico regional, generando
$844 mil millones de PIB en América del Norte y $156 mil millones de PIB en América Latina
y el Caribe. Esta industria permite la conectividad entre diversas ciudades (249) en todo el
mundo y 14 millones de vuelos se ejecutan dentro de las Américas logrando un impacto
positivo en el sector comercial (IATA, 2019). Como se evidencia, el transporte aéreo tiene
una presencia importante en el mercado internacional, ligado a este sector se encuentra el

turismo, los servicios aeroportuarios, etc.

“Las aerolineas, los operadores aeroportuarios, las compafias que operan en los
aeropuertos (restaurantes, tiendas, etc.), las productoras aeronauticas, y los
proveedores de servicios de aeronavegacion emplearon a 27,000 personas en Peru,
segun los datos mas recientes. Ademas de comprar bienes y servicios de proveedores

locales, el sector sustent6 otros 37,000 empleos. Mas aun, se estima que el sector
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sustenta otros 15,000 empleos pagando sueldos a sus empleados, algunos o todos
ellos gastados en consumo de bienes y servicios. Se estima que los turistas que llegan
a Peru por via aérea y que gastan su dinero en la economia local sustentan otros
200,000 empleos” (IATA, 2019).

En la siguiente tabla se evidencia la variacién del PBIl en el Peru y la contribucion del
sector de Transporte, Almacenamiento, Correo y Mensajeria. Es necesario mencionar que el
segmento de transporte, almacenamiento, correo y mensajeria, cuya produccién crecio
10.86% en 2022, debido al desempefio favorable del subsector transporte (14.47%) y
almacenamiento y mensajeria (1.54%). Ademas, dentro del subsector transporte, el

transporte por via aérea crecio (65.76%) (El Peruano, 2022).

Tabla 3.PBI nacional y VAB transporte, almacenamiento, correo y mensajeria

PBI NACIONAL Y VAB TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO, CORREO Y MENSAJERIA:
2007-2021
Valores a precios constantes de 2007
(Millones de soles)
ARO PBI VAB Var % PBI Var % VAB
NACIONAL TRANSPORTES NACIONAL TRANSPORTES

2007 319,693 15,885 8.5 10.2
2008 348,870 17,317 9.1 9.0
2009 352,693 17,153 1.1 -0.9
2010 382,081 19,419 8.3 13.2
2011 406,256 21,631 6.3 11.4
2012 431,199 23,152 6.1 7.0
2013 456,435 24,687 5.9 6.6
2014 467,307 25,292 2.4 2.5
2015 482,522 26,369 3.3 4.3
2016 501,610 27,453 4.0 41
2017 514,215 28,554 2.5 4.0
2018 534,626 30,128 4.0 55
2019 546,605 30,876 2.2 2.5
2020 486,737 22,406 -11.0 -27.4
2021 551,714 26,425 13.3 17.9

Fuente: MTC-OGPP-Oficina de Estadistica (2021)
Nota: en esta tabla se muestra el PBI nacional y el valor agregado bruto de transporte,
almacenamiento, correo y mensajeria y sus variaciones.
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Figura5. PBIlnacional y Transporte, almacenamiento, correo y mensajeria:
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Fuente: MTC-OGPP-Oficina de Estadistica (2021)

Como se menciond en el parrafo anterior, el sector aeronautico se relaciona de
manera directa con el turismo, se decide abordar ciertos puntos resaltantes de este sector
para contextualizar de forma mas precisa. En la siguiente tabla se observan datos
relacionados al turismo, Peru se encuentra dentro del grupo de América del Sur, las cifras de
este grupo se encuentran por debajo de América del Norte, pero por encima de América

Central y el Caribe demostrando la relevancia de esta parte de América en el sector turismo.
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Figura 6. Turismo receptor en América (2011-2019)

Concepto | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
América del Norte
Cantidad de
Arribos (Millones) | 112 114 116 118 120 122 123 125 130
Ingreso de
Turismo Receptor | 139150 141955(144768|147420|150120| 152869 |154122| 156875163448
(Millones)
Gasto Per
capita(US$)
Ameérica Central
Cantidad de
Arribos (Millones)
Ingreso de
Turismo Receptor | 4675 | 4809 | 5520 | 6336 | 7040 | 7822 | 8604 | 9321 | 9694
(Millones)
Gasto Per
capita(US$)
Caribe
Cantidad de
Arribos (Millones)
Ingreso de
Turismo Receptor | 27321 | 28413 | 29538 | 30708 | 31842 | 33018 | 34119 | 35264 | 37027
(Millones)
Gasto Per
capita(US$)
Ameérica del Sur
Cantidad de
Arribos (Millones)
Ingreso de
Turismo Receptor | 29786 | 31218 | 32302 | 33390 | 35496 | 37735 | 39831 | 39862 | 40261
(Millones)
Gasto Per
capita(US$)
Fuente: Observatorio Turistico del Peru de la Escuela Profesional de Turismo y Hoteleria de
San Martin de Porres y Organizacién Mundial de Turismo (2019).

1242 | 1245 | 1248 | 1249 | 1251 | 12563 | 1263 | 12565 | 1258

668 687 690 704 704 705 717 717 719

26 26 27 28 29 30 31 32 34

1051 | 1093 | 1094 | 1097 | 1098 [ 1099 | 1101 | 1102 | 1102

30 30 31 32 34 36 38 38 38

992 1041 | 1042 | 1043 | 1044 | 1045 | 1048 | 1049 | 1052

A continuacién, la tabla demuestra el incremento de turistas que ha tenido el Peru
desde el 2007 hasta el 2019; asimismo, se han mantenido divisas favorables para el
pais; las cifras atipicas del afio 2020 y 2021, se deben a lo ocurrido por la pandemia
generada por el COVID-19, la cual afect6 diversos mercados y desestabilizé la
economia mundial.
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Figura 7. Divisas per capita por turismo 2007-2021

Asimismo, si bien el sector turismo se ve beneficiado por el sector aeronautico
alrededor del mundo, los ingresos comerciales aeroportuarios también son representativos,
los ingresos derivados de fuentes no estrictamente vinculadas a la aviacion se refieren a las
percepciones econdmicas que el aeropuerto obtiene a través de contratos comerciales
relacionados con la concesion de espacios, el alquiler de establecimientos y terrenos, asi
como las transacciones dentro de zonas francas aun cuando dichos acuerdos puedan ser
consideradas de caracter aeronautico; por ejemplo como en el caso de las licencias
concedidas a entidades petroleras para suministrar combustibles y lubricantes aeronauticos,
se incluyen en esta categoria. Adicionalmente, esta definicidén engloba las percepciones
brutas, excluyendo el gravamen sobre ventas u otros impuestos (Organizacion de Aviacion

Civil Internacional, 2020).

Diaz (2015) expresa que los ingresos comerciales aeroportuarios han sido un
elemento importante la industria aeroportuaria, en las pasadas veinte afos, ha experimentado
una transformacién que se ha visto intensificada por el constante y dinamico progreso del
transporte aéreo global, registrando un incremento promedio del 4,8% durante el periodo
2004-2013. Conforme al vigésimo informe “ACI World Airport Economics Report” publicado
en el afo 2017, a escala mundial, las percepciones no directamente relacionadas con la
aeronautica constituyen, en promedio, el 44% del total de los ingresos aeroportuarios. Segun

el mismo informe, la percepcion media por viajero se sitta en $21,11 USD, siendo $8,58 USD
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atribuidos a fuentes no aeronauticas. Estos datos reflejan claramente la relevancia de los

ingresos comerciales en el ambito aeroportuario (ITAEREA, 2018).

El transporte aéreo brinda a las corporaciones la oportunidad de comercializar sus
bienes y servicios a nivel global, facilitando, ademas, la captacion de inversién foranea. Un
35% del comercio internacional, en términos de valor, se gestiona a través de esta via (ATAG,
2016 citado en Comision econémica para América Latina y el Caribe, 2017). Esta modalidad
de transporte resulta esencial para la expedicion de bienes de rapida caducidad y articulos
farmacéuticos. También favorece que las corporaciones optimicen economias de escala,
disminuyan costos por unidad y mejoren su eficiencia. Esto, a su vez, incita a las empresas
locales a perseverar en su competitividad. Numerosas industrias requieren del transporte
aéreo para sustentar sistemas de produccion basados en la entrega oportuna, lo que
proporciona agilidad en la gestion de la cadena de suministro, promueve la formacion de
redes profesionales y potencia la cooperacion interempresarial e investigativa en distintos
puntos geograficos (CEPAL, 2017). Por ende, la industria aeronautica ha desempefiado un
papel esencial en la dinamizacion de urbes y colectividades globales, incidiendo en multiples

areas a causa de sus particulares atributos.

3.1.3 COVID-19

La pandemia de COVID-19 generd una crisis sanitaria que impacto las proyecciones
econdmicas y de produccién en todas las industrias a escala global (One Air Group, 2022).
Durante buena parte del 2020, la actividad aeronautica se vio restringida principalmente a
vuelos con fines humanitarios dentro de Perd. Tal como se ilustra en un grafico subsiguiente,
se observoé una reduccion significativa en el valor bruto derivado de los servicios de transporte

y servicios afines.

“La caida del transporte aéreo en -63,7%, es catalogada como la mas catastréfica
sufrida en la historia de la aviacién. Segun reporte de la Direccion General de
Aeronautica Civil (DGAC), el trafico anual de pasajeros a nivel nacional e internacional
disminuyd drasticamente en la mayoria de las lineas aéreas, obligando inclusive a
alguna de ellas a optar por el cierre de sus operaciones vy liquidacion por efectos de
COVID-19” (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020).
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Tabla 4.Valor agregado bruto del transporte, almacenamiento, correo y mensajeria

. Variacién
Valores a precios
porcentual del
constantes de

Actividades 2007 indice c!e.
volumen fisico

2019 2020 2019 2020
Transporte, Almacenamiento, Correo y Mensajeria

(Millones) 30876 | 22406 | 25 | -27.4
Transporte terrestre 20976 15451 2.5 -26.3
Transporte acuatico 444 340 0.5 -23.4
Transporte aéreo 2027 736 3.9 -63.7
Almacenamiento 1703 1504 0.8 -11.7

Servicios complementarios al transporte 5154 3968 3 -23
Correo y mensajeria 572 407 0.7 -28.8

Fuente: INEI (2020).

Como se evidencia, el sector aeronautico no tenia manera de poder reinventarse, ya
que su fin principal se venia paralizado por esta el sector se ha ido recuperado, el COVID-19
significé una paralizacion estacionaria, si bien al principio no se tenia una nocion del impacto,
de qué manera disipar el virus; la gestion efectiva de vacunas y diversas politicas tomadas
internacionalmente lograron frenar su desarrollo y poder retornar la economia a su ritmo
habitual. A pesar de los descensos, el sector ha recuperado los niveles de demanda de los
vuelos; para 2023, se anticipa que la cifra de viajeros superara los registros previos a la
pandemia, alcanzando un 105%. Se proyecta que, para 2030, el volumen mundial de
pasajeros se eleve a unos 5.600 millones (One Air Group, 2022). Con relacion a Peru, en el
segundo ftrimestre de este ano, el sector de Transporte, Almacenamiento, Correo y
Mensajeria experimenté un crecimiento del 13,5%, impulsado principalmente por el subsector
de transportes con un 14,6%. No obstante, este aumento fue moderado por una disminucién
en el subsector de almacenamiento, correo y mensajeria, que decrecié en un -1,8%. En la

primera mitad del 2022, esta area tuvo un incremento general del 12,9% (INEI, 2022)

3.1.4 Servicios aeroportuarios

Como se ha explicado en parrafos previos, la privatizacion en el sector aeroportuario
ha generado una competitividad empresarial, la cual ha otorgado un crecimiento e influencia
abismal de esta industria generando diversos ingresos a partir del transporte aéreo mediante
las concesiones otorgadas, las estrategias, metas e indicadores trazados por los actores del

sector.

A través del articulo 2 del Decreto Ley 259123, en el AIJC, mientras el Concesionario

se encarga de ciertos roles, algunas funciones son concedidas a intermediarios. Estos ultimos
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son parte integral de una serie de servicios que facilitan el transporte de pasajeros y cargas
entre distintos destinos. A continuacion, se presenta una tabla que detalla los principales
servicios ofrecidos en el terminal aéreo, junto con sus operadores y el esquema tarifario
correspondiente (OSITRAN, 2020-a).

Tabla 5. Servicios prestados en el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez

Servicios prestados en el AIJCh y régimen tarifario

Régimen de tarifas,

Servicios Operador )
P precios u otros

Uso de aeropuerto, nacional e Internacional
Aterrizaje y Despegue, nacional e Internacional

i i i LAP .
Estacionamiento de aeronaves nacional e Precios Tope
Internacional
Uso de instalaciones de carga aérea
Puentes de embarque Aerolineas/LAP

Aerolineas y Terceros
(Talma Servicios
Aeroportuarios S.A.,

Rampa o asistencia en tierra (autoservicio y Swissport Perd S.A

servicio a terceros)

Servicios
Aeroportuarios Andinos
S.A) Régimen de Acceso
Atencion de trafico de pasajeros y equipaje
(Oficinas operativas y Check.in counters)
Aerolineas

Mantenimiento de aeronaves en hangares y
otras areas para aerolineas

Terpel Servicios de
Almacenamiento y bastecimiento de combustible Aviacion del Peru
S.R.L.

Reajuste por
inflacion

Otras actividades comerciales:

Tarifa regulada por

Playa de estacionamiento vehicular Los Portales el Ositran
Asignada mediante
Infraestructura del Hotel Hotel Costa del Sol subasta al mejor
postor
Locales y servicios comerciales, Publicidad LAP No regulados

Fuente: OSITRAN (2020-a).

Respecto al servicio de rampa (prestacion tercerizada) el cual se da en la plataforma
del aeropuerto y consiste en la atencién a la aeronave. Es importante sefalar que la seleccion
de colaboradores para el servicio de rampa a terceros se da por medio de una subasta al
mejor postor y OSITRAN puede fiscalizar el proceso de considerarlo necesario en el Contrato
de Concesién. Con relacion a lo senalado previamente; en el 2013 se inicié el proceso mas
reciente con la finalidad de conceder 4 lotes para el servicio de rampa a terceros en el

Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, el Contrato de Concesion indica que se debe
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establecer 2 a 4 empresas. Por ello, en 2014, 3 empresas (Talma Servicios Aeroportuarios
S.A., Swissport Peru S.A., Servicios Aeroportuarios Andinos S.A.) fueron seleccionadas para
operar el servicio de rampa prestado por terceros y establecieron un Contrato con las tarifas,

conforme se muestra en la siguiente tabla (OSITRAN, 2020-a).

Tabla 6.Servicios de rampa a terceros

Peso Maximo de Despegue Operadores secundarios
(TM) Andinos Swissport Talma

Hasta 5,68 TM 17,29 14,97 8,75
Mas de 5,68 hasta 33 TM 34,42 29,81 17,42
Mas de 33 hasta 51 TM 157,71 136,58 79,81
Mas de 51 hasta 56 TM 192,99 167,12 97,65
Mas 56 hasta 78 TM 204,24 176,86 103,35
Mas 78 hasta 152 TM 246,87 213,78 124,92
Mas de 152 hasta 188 TM 302,97 262,36 153,31
Mas 188 hasta 287 TM 314,19 272,08 158,99
Mas de 3287 TM 449,91 388,91 227,25

Fuente: OSITRAN (2020-a).

Dentro de las empresas del sector aeroportuario, Talma es una de las empresas mas
influyentes y con un mayor peso en el mercado, debido a la experiencia y su orientacion a la
mejora de procesos. Esta organizacion surgié en 1994, tiene alrededor de 30 afios de
experiencia en el sector operando en veinte aeropuertos del pais y esta presente en tres
paises ademas de Peru. La visién de constante crecimiento y permanente innovacién ha
permitido la expansion y desarrollo econdmico de la organizacion. A la par, la mision esta
relacionada con la calidad, seguridad y eficiencia, enfocadas en la mejora del servicio. Estos

elementos en conjunto son los que alinean los objetivos estratégicos de la organizacion.

A lo largo de los afios, Talma ha ido agregando una mayor variedad de servicios a su
cartera para ofrecer mas productos a sus clientes, ya que ofrece servicios de atencién en
rampa como parqueo de aeronaves, brindan soluciones tecnoldgicas especializadas, carga y
descarga de aeronaves (carga y equipajes), remolque de aeronaves, limpieza de cabina;
ademas, servicios al pasajero como supervision de aerolineas, servicio de representacion,
servicios de check in y puerta de embarque. Ademas de servicios de asistencia especial a
menores de edad y pasajeros con movilidad reducida; asimismo, operaciones de vuelo y load
control que incluyen, operaciones de vuelo y administracion de tripulacion. Afadir mas
productos ha permitido un mayor reconocimiento y ventaja competitiva, dando como resultado
la expansion de la marca de la mano con certificaciones y controles internacionales. Como

se menciond anteriormente, Talma cuenta con diversos servicios, pero sin indicadores de
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calidad, la empresa no hubiera podido seguir creciendo tanto en el interior del pais como en

el exterior.

Acorde con Talma (2017), Arturo Cassinelli, gerente general de Talma, expresa que
los estandares de calidad de los procesos de la compafiia son de clase mundial, ya que al
estar presente en diversos mercados es necesario poder diferenciarse y brindar servicios que
sean competitivos a nivel internacional. Para ello, cuentan con certificaciones para la gestién
de calidad, la seguridad en la cadena de suministros, la gestion ambiental acorde a las
normas ISO, y en relacion con la seguridad y salud ocupacional cumple con la norma OHSAS
18001; también, se basan en ISAGO (programa que se basa en normas del Manual de
Operaciones en Tierra) y tienen la acreditacion de seguridad europea RA. Estas
certificaciones connotan que la empresa esta comprometida con la calidad y seguridad de
sus servicios; por ello siguen los estandares de calidad que exigen las normas, de esa manera
obtienen control y mejoran el rendimiento contribuyendo a la eficiencia de los procesos que
permite ofrecer un servicio adecuado. Talma es una empresa con trayectoria y
posicionamiento internacional, a lo largo de los afos, ha buscado constantemente la
implementacién de politicas que contribuyan al crecimiento de su organizacién con el apoyo

de la parte técnica y el talento humano.

3.1.5 Mandos medios

A continuacion, se va a definir los mandos medios, colaboradores que poseen una
categoria de autoridad por debajo del director y tiene relacién hasta aquellos que se encargan
de manera directa de los operarios (Mintzberg 1992 citado en Gonzales, 2016). Asimismo,
otros autores afirman que se encuentran en la primera divisién de supervision jerarquica de
la organizacion y debajo de los directivos (Wooldridge et al., 2008 citado en Gonzales, 2016).
La organizacion necesita de la aproximacion e influencia que tienen los mandos medios sobre
los colaboradores, ya que se encuentran trabajando de forma directa. Se dice que los mandos
medios son los catalizadores de la implementacién de estrategias dentro de la empresa, ya
que se establecen con una postura intermedia entre la direccion y la operacion

(Ramaseshana et al., 2013 citado en Granados y Llanos, 2019).

Acorde a Wooldridge et al. (2008 citado en Granados y Llanos, 2019) los mandos
medios son importantes por tres razones fundamentales: tienen una posicion intermedia en
la organizacion; se consideran como un elemento esencial en el logro de los objetivos
empresariales (Hambrick y Mason, 1984 citado en Granados y Llanos, 2019) y es mas usual

gue posean un impacto superior a los directivos en comprender las diversas influencias que
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impactan en la relaciéon entre los recursos de la empresa y el margen de retribucion
econdmica (King y Zeithamal, 2001 citado en Granados y Llanos, 2019). Como se explica,
los mandos medios tienen un rol en las estrategias implementadas en la empresa y funciona
como lazo conductor entre los operarios, los cuales son los que ejecutan las actividades y los
directivos que se encargan de trazar las metas para lograr la sincronizacién entre las ideas y
metas de los directivos y las acciones de la fuerza operacional; se necesitan personas que

encaminen ello, he ahi la relevancia de este cargo.

Al tener tanta relevancia dentro de la organizacion, resulta interesante y relevante
indagar el grado de retencién que poseen los mandos medios para poder redefinir las
propuestas o continuar trabajando en ellas. En la siguiente tabla, se observa el nivel de
decision de los mandos medios, se encuentra dentro de la planificacion operativa, la cual va

acorde a los objetivos de la organizacion.

Tabla 7.Resumen del analisis por niveles de decision

Resumen del analisis por niveles de decision

. e, oy Planificacion Operativa Planificacion
Aspecto Nivel Planificacién Tactica (mensual) Operativa (diaria)
Horizonte temporal 6y 3 meses Un mes Diario

Establecer objetivos a

Establecer objetivos a

Establecer objetivos

de operaciones

Finalidad medio plazo corto plazo del dia a dia
Nivel de direccion Direccion de unidad Direccion departamental Mandos medios
Complejidad Menor complejidad Compleja Compleja
Supervision de los vuelos Supervisién de los
Actividad a Operaciones tierra y del cumplimiento de la servipcios restados a
controlar P labor de cada trabajador P

la aeronave

Punto de partida

Analisis del entorno

Planificacion e
informacion interna

Estandares de la
organizacion e
informes del dia a dia

Contenido Especifico Especifico Especifico
Naturaleza de Estudios sobre el . .
) i’ ” Documentos informaticos Verbal
informacion entorno de actuacion
Grado de Medio Medio Medio
prediccion
Estructura de Programadas y no Programadas y no Programadas y no
decisiones programadas programadas programadas

Adaptado de OSITRAN (2019).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se proporciona informacién sobre la metodologia de la
investigacion. En primer lugar, se va a definir el planteamos de la metodologia lo que
representa a la definicion y justificacion del enfoque, alcance y el disefio metodoldgico.
Finalmente, se procede a definir y desarrollar las técnicas de recoleccion de informacién para

terminar con las herramientas para el levantamiento de informacion.

4.1Planteamiento de la investigacion

4.1.1 Enfoque

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), el enfoque cuantitativo es un método
de investigacion secuencial y probatorio, que representa un conjunto de procesos y que cada
etapa precede a la siguiente y no podemos saltear pasos por el hecho de tener un orden
riguroso, teniendo como unica alternativa la redefinicion de alguna fase. La presente
investigacion hace uso de este enfoque debido a que se usan datos para probar hipétesis,
todo en base a la medicién numérica y el analisis estadistico, para poder establecer patrones
de comportamiento y probar teorias. Cabe mencionar que el enfoque cuantitativo no deja de
ser cientifica, por ende, la interpretacion no se reduce a un asunto de opiniones de quien o

que se investiga.

4.1.2 Alcance

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) precisan que el disefio, los procedimientos y
otros componentes varian acorde al alcance del estudio, el cual se alinea a la estrategia de
investigacion. Los autores afirman que no es adecuado definir los alcances dentro del proceso
de investigacion cuantitativa como una clasificacion de la investigacion, ya que conforman un
continuo de causalidad, los cuales pueden ser exploratorio, descriptivo, correlacional y

explicativo.

Para esta investigacion, se va a definir un alcance de tipo correlacional. Acorde a
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), los estudios correlacionales buscan conocer la
relacion o grado de asociacién que existe entre dos o mas variables en un contexto especifico;
para evaluar la relacién entre ellas, se deben medir las variables seleccionadas, y cuantificar,
analizar y establecer los puntos en comun; este tipo de estudio es sustentado mediante las

hipdtesis, las cuales son evaluadas en la esfera cuantitativa. La utilidad de estos estudios
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radica en saber como se comporta una variable al ser relacionada con otras, buscando
predecir un valor aproximado de una variable al interactuar con otras variables. Asimismo, en
el presente estudio, se van a definir el tipo de correlacion, segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014), se pueden obtener correlaciones negativas o positivas; si se obtiene una
positiva denota que si una variable presenta resultados elevados impactara en la otra variable,

esta tendra un efecto creciente; si es negativa, sucedera el proceso inverso.

La presente investigacion busca averiguar si existe relacion entre las variables: apoyo
organizacional y retencion del empleado, y el compromiso organizacional como variable
mediadora; asimismo, establecer el grado relacién entre ellas y dar conocer como es su
comportamiento al interactuar una con otra; el alcance correlacional es una herramienta
elemental, debido a que permite identificar la tendencia de una vinculacion de variables bajo

el eje cuantitativo y definir el tipo de correlacion dentro del estudio.

4.1.3 Disefio metodoldgico

Los autores (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014) expresan que, tras plantear el
problema, definir el alcance inicial y establecer las hipétesis; el investigador debe desarrollar
el disefio o los disefios de investigacién para medir un contexto en especifico dentro de su
estudio, ello con la finalidad de contestar a las preguntas de investigacion propuestas. Es
decir, se debe seguir una serie de pasos para poder elegir el disefio adecuado para el estudio;
la formulacion del problema se basa en el disefio, el cual es el plan creado para extraer una
respuesta adecuada en la investigacion (Wentz, 2014 citado en Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014); el cual tiene como objetivo dar respuesta a las preguntas de investigacion,

las cuales deben estar alineadas a los objetivos del estudio.

Como mencionan los autores citados en Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), los
estudios de caso han sido abordados desde diferentes enfoques de investigacion, y estos
pueden ser experimentales, no experimentales y cualitativos. Asimismo, como mencionan
Seawright y Gerring (2008), los estudios de caso pueden llevarse a cabo con un analisis
intensivo, el cual puede ser cualitativo o cuantitativo utilizando un caso o varios. Ademas, las
técnicas estadisticas estandar son de utilidad para aclarar y sistematizar el proceso de
seleccion de casos; este analisis particular es aplicable cuando los datos y técnicas de
modelado son propicias; por ello, Seawright y Gerring (2008) sugieren que el analisis
cuantitativo tiene mucho que ofrecer a la investigacion de estudios de casos, ya que permite

estandarizar a partir de un solo caso.

Ademas, la seleccion del tipo de investigacion depende de los objetivos trazados por

los investigadores. Es asi que el disefio no experimental consiste en observar fenédmenos tal
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como se dan en su contexto natural, para analizarlos (The SAGE Glossary of the Social and
Behavioral Sciences, 2009 citado en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014); este tipo de
disefio es aplicable en la investigacion, porque se requiere analizar a la empresa Talma en
un contexto cotidiano, no es necesario alterar su ambiente ni el estado de los participantes
para desarrollar el estudio, la relevancia de este se encuentra en ello. Acorde a Hernandez,
Fernandez y Baptista, (2014), el disefio sera de tipo transeccional, el cual se caracteriza por
realizar observaciones en un momento especifico. Este hecho es pertinente en la
investigacion, porque se plantea analizar las variables y su interaccién en el presente afio,
cabe mencionar que la retenciéon del empleado es una variable dependiente y el apoyo
organizacional percibido es la variable independiente; el compromiso organizacional es una
variable mediadora; en la investigacion cientifica, el analisis de mediacién tiene como objetivo
explicar el origen del efecto que los procesos producen, acorde a Baron y Kenny (1986), la
variable mediadora puede ser cualquier variable relacionada con la variable independiente y
la variable dependiente; en el presente estudio, el compromiso organizacional ejecuta ese rol,
ya que se plantea determinar cémo afecta la relacion del apoyo organizacional percibido y la

retencién del empleado.

4.1.4 Sujeto de estudio

Dentro del trabajo de investigacién presentado, y de acuerdo con el estudio de caso,
los sujetos de estudio son la empresa Talma y los colaboradores de mandos medios dentro
de la organizacion, este grupo ascienda a un total de 60 colaboradores; el criterio para
estudiar esta poblacion es que los mandos medios toman relevancia, ya que se encuentran
ligados a otros rangos de manera directa. Segun Montoya (2011), los mandos medios se
encuentran mas cercanas a los clientes, al personal operativo y a sus motivaciones;
asimismo, poseen autoridad y responsabilidad sobre partes autbnomas de la organizacién, a

la par, tienen contacto con la alta direccion.

4.1.5 Muestra

En el presente estudio, el resultado de la muestra para una poblacion de 60 colaboradores
de mandos medios es 52 colaboradores, los cuales fueron resultado de la férmula para hallar
una poblaciéon que en este caso es finita, se considerd un nivel de confianza de 95%, ello
representa un nivel de error estimado maximo aceptado (e) de 5% y el parametro estadistico
(Z) que le corresponde es 1.96; asimismo, la probabilidad que ocurra el evento estudiado es

del 50%, por ende la probabilidad que no ocurra corresponde al mismo porcentaje.
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Figura8. Foérmula paratamafo de la muestra

n= Z2*p*q*N
e2(N-1)+Z2*p*q

Fuente: Hernanddez et al. (2014).

4.1.6 Herramientas para el levantamiento de informacion

El propédsito de este apartado consiste en el planteamiento de recolecciéon de
informacion necesaria. En este caso se hara uso de herramientas, para nuestro caso se

plantea el uso de encuestas. A continuacion, se presenta esta herramienta.

4.1.7 Encuestas

Segun, Pasco y Ponce (2015), la encuesta, las entrevistas personales profundas, el
focus group y la observacién son las técnicas mas recurrentes en los estudios de gestion,
algunas de estas estan relacionadas con planeamientos generales de analisis, pero depende

del investigador la manera en la que emplea las técnicas ya sea por separado o en conjunto.

También segun los autores, el propdsito de las encuestas es recolectar informacién
precisa y estandarizada a un publico objetivo sobre el tema en seleccion, y dicha técnica
consiste en hacer cuestionarios con caracteristica de preguntas con categorias de respuestas
cerradas. En cuanto a este trabajo se tomo en cuenta muchos de los factores propuestos por
los autores con el fin de obtener un mejor estudio de nuestro publico objetivo, para la mejora
y reformulacion de muchos desarrollos y procesos, obteniendo una mayor efectividad en

nuestros procesos.

Dentro de este apartado se presenta la composicién de la encuesta esta basada en
investigaciones anteriores vinculados con las variables propuestas: apoyo organizacional
percibido, retencién del empleado y compromiso organizacional; por ello, se procede a
compilar los items provenientes de cada una de las variables estudiadas para consolidarlas

en un solo cuestionario.

En primer lugar, en relacién con la variable apoyo organizacional percibido, se utilizd
la encuesta de Armeli et al. (1998) realizada en Estados Unidos, la cual esta compuesta por
11 items extraidos de la encuesta realizada por Eisenberger et al. (1986), los items fueron
seleccionados por Armeli et al., porque presentan un alto grado de relacion y pueden ser
aplicadas a una amplia variedad de organizaciones; los elementos propuestos acorde a la
encuesta fueronel 1, 2,4, 6, 9, 17, 18, 20, 22, 23 y 27. La fuente de publicacién informé que
las cargas de estos articulos con el factor apoyo organizacional percibido variaron de 0.67 a
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0.84, con una carga promedio de 0.75. Sobre la base de este estudio, se optd en utilizar los
items mencionados para la presente investigacion, porque son lo mas representativos, ya que
presentan un alto porcentaje sobre los otros items y Armeli et al. afirman que es aplicable en
diversos sectores; por lo cual es conveniente para la presente investigacion. Para esta
encuesta Armeli et al. utilizaron una escala Likert de 7 puntos (1 = totalmente en desacuerdo,

1 = totalmente de acuerdo).

En segundo lugar, para la variable de compromiso organizacional se utilizé como
referencia la investigacion de Neves et al. (2018), esta fue realizada en Brasil y el cuestionario
propone 19 items, el mismo proviene del cuestionario de Mayen y Allen para medir el
compromiso organizacional dentro de una empresa del sector salud. El estudio pone a prueba
el cuestionario con el objetivo de poder evaluar la confiabilidad, consistencia interna, validez

de constructo y validez del instrumento.

El cuestionario de compromiso organizacional fue construido en 1990 para el contexto
norteamericano y revisado por los autores en 1997, incluye tres subvariables: compromiso
organizacional afectivo (COA), compromiso organizacional por continuidad (COC) y
compromiso organizativo normativo (NOC) respectivamente. Su version revisada presenta
valores aceptables de consistencia interna (alfa de Cronbach a=0,85; a =0,79; a=0,73).
Ademas, es necesario mencionar que el estudio fue validado nuevamente debido a su
traduccion y su adaptacién cultural en donde las tres subvariables mencionadas obtuvieron
una consistencia interna mucho mas alta que en la version original (a =0.91; a =0.91; a =0.84)
respectivamente; para comprender lo expuesto, es necesario brindar una nocién general del
coeficiente alfa, acorde a Celina y Campo (2005), es una herramienta que mide la
confiabilidad en una escala de manera interna estimando la magnitud de correlacion en los
items que componen un instrumento; el coeficiente debe ser igual o mayor a 0,70, inferior a
ello, la consistencia interna de la escala utilizada es baja; respecto al valor maximo esperado
es 0,90. También, es importante mencionar que se presentaron items de la escala original
con bajo nivel de relacion provocando que estos se eliminen.

Respecto a la variable retencion del empleado, para realizar la encuesta del presente
estudio, se empled el estudio de Kyndt et al. (2009) empleado en Europa; la encuesta
propuesta por Kydnt fue utilizada por Musso y Salgado (2012) en el contexto argentino
mediante el uso de una escala de Likert del 1 al 7 para medir sus resultados; la confiabilidad
del instrumento total obtuvo un resultado de moderado a alta, al igual que cada una de sus
sub-escalas (Alfa de Cronbach a=0,70 a 0,90).

Kyndt et al. (2009) afirman que el aprendizaje de los empleados es un factor
indispensable para analizar la retencion de empleados, porque el aprendizaje es considerado

como una actividad de apoyo; si los colaboradores sienten la carencia o ausencia de
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aprendizaje creen que se estan quedando obsoletos ante el mercado, el cual es cada vez
mas competitivo; los autores se enfocan en analizar los factores organizacionales y
personales que influyen en la retencion, e incluyeron la variable de aprendizaje; por ello, las
subvariables del cuestionario son clima de apreciacion y estimulacién personal, actitud de
aprendizaje, presion laboral y liderazgo.

A continuacion, se detalla la validez de los cuestionarios seleccionados para el
presente estudio. Al abordar un estudio se necesita validar la metodologia a utilizar para poder
obtener un resultado bien ejecutado, y evitar errores y sesgos. Villasis et al. (2018) expresan
que los resultados en un estudio son considerados validos cuando este mismo esta libre de
errores 0 sesgos, generalmente, cuando se presentan es causa de problemas metodoldgicos.
Los autores afirman que, si se quiere optimizar la recoleccién de los datos y evitar los sesgos,
la definicién operacional de las variables, la comprobacion del correcto de las herramientas
de medicion, la validacion del idioma de los cuestionarios empleados. Asimismo, sefialan que
medir la mutabilidad de las evaluaciones estadisticas es imprescindible para aumentar la
validez de un estudio; es decir, comprobar mediante el uso de estadistica agrega credibilidad
y validez al estudio.

La confiabilidad define la probabilidad de éxito de un sistema, el cual depende del
éxito de sus componentes (Niebel y Freivalds, 2009 citado en Bojorquez et al., 2013), se
evidencia que la confiabilidad y validez son términos diferentes. Bojérquez et al. (2013)
sefalan que un instrumento pueda ser valido con un bajo nivel de confiabilidad, para obtener
un nivel aceptable se necesita reestructurar el instrumento. Ambos términos trabajan

conjuntamente para otorgar un mayor grado de confianza a la investigacion.

Para el calculo de la confiabilidad se destacan distintos instrumentos; uno de ellos es
el coeficiente alfa de Cronbach, el cual requiere que se aplica solo una vez la herramienta de
medicién y es capaz de generar cifras que oscilan entre 0 y 1; es conveniente realizarla,
debido a que se aplica a la medicion y se calcula el coeficiente (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2003 citado en Bojorquez et al., 2013). En el presente estudio, la encuesta se
comprobd para cada una de las variables propuestas mediante un alfa de Cronbach
ejecutando el SPSS, el apoyo organizacional percibido obtuvo un alfa de Cronbach
equivalente a 0.83, mientras que el compromiso organizacional y la retencion del empleado
alcanzaron un alfa de Cronbach de 0.77 y 0.74, respectivamente. Acorde a Gonzalez y Patifio
(2015) el limite de 0.7 a 0.9 en un alfa de Cronbach sefala una consistencia interna adecuada
para la escala propuesta; por ello, las variables tienen un nivel de confiabilidad adecuado y

pueden ser empleados para la investigacion.

El cuestionario propuesto en el presente estudio proviene de tres cuestionarios que

han sido validados bajo el coeficiente de Cronbach, cabe resaltar que los cuestionarios han
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sido ampliamente utilizados en diversos contextos, incluyendo el latinoamericano, es asi, que
se emplean la totalidad de los items presentados en cada uno de ellos. Acorde Garcia,
Rodriguez y Carmona (2009) es recomendable optar cuestionarios, en los cuales su
aplicabilidad haya sido comprobada en investigaciones precedentes y otorgue resultados
comparables; asimismo, segun Morales (2011) la validacion de expertos es recomendable, la
misma consiste en que especialistas con conocimiento practico de cuestionarios o en la
materia empleada del mismo examinen el cuestionario; para corroborar el entendimiento del
presente cuestionario, se solicité la validacion una especialista dentro del area de RRHH y
para la parte estadistica, obtuvimos la validacién de la profesora Zayda Quiroz ambas fueron
piezas claves ya se tomaron las sugerencias emitidas por los mismos para la herramienta

empleadas.

4.1.8 Proceso de analisis de datos

Este apartado tiene como finalidad detallar la recoleccion y analisis de datos de la
investigacion. En primer lugar, se realizd la encuesta mediante Google Forms para la
recoleccién de datos, la cual ha sido compartida dentro de la organizacion por la encargada
de Recursos Humanos. Asimismo, se han colocado los items estan definidos como
enunciados y se ha propuesto una escala Likert de 1 a 7. La escala de categorias conocida
como escala de clasificacion, de juicio absoluto, cerrada, tipo Likert, etc.; este tipo de escala
se utiliza en estudios de psicologia, opinidon, marketing, entre diversas especialidades. Las
ventajas que proporciona este formato son menor ambigledad en las respuestas, mayor
cercania de las respuestas al objetivo del estudio permite recolectar mas informacién en

menos tiempo, etc. (Cafadas y Sanchez, 1998).

Para realizar nuestra encuesta se propuso la escala de Likert de 7 puntos que se
disefid para medir la reaccion entre el apoyo organizacional percibido y el compromiso
organizacional como variable mediadora que determina la retencion de colaboradores dentro
de una empresa de servicios aeroportuarios Talma. Dentro del estudio de Gonzéles vy
Pazmifio (2015) sefialan que para una eficiente ejecucién del alfa de Cronbach se debe tomar
en cuenta el criterio del coeficiente; asimismo, se puede considerar en una problematica mas
extensa para el analisis de confiabilidad y su aplicacion al utilizar las escalas Likert. Por lo

que resulta suficiente el estudio y calculo del alfa de Cronbach para realizar la validacion.

Asimismo, es importante considerar la sensibilidad que otorga los diferentes valores
que puede considerar una escala de Likert para su aplicacion. Bisquerra y Pérez (2015)

sefalan que la fiabilidad no incrementa con una mayor cantidad de puntos en los items; por
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lo que es relevante la validez y fiabilidad de la escala. Entonces, al agregar mas puntos no

reduce la fiabilidad de la escala sino por el contrario, esta aumenta.

En segundo lugar, se realizo la recoleccion total de colaboradores de mandos medios
de la empresa Talma, la poblacién es de 60 trabajadores. Fisher citado en Lépez (2004),
expresa que el tamafo de la muestra es relevante, pero la proporcién de la muestra del total
del universo no; es decir, si se tiene una poblacién de 100 individuos se debe considerar
minimo el 30%, este parametro es el minimo sugerido para no obtener una muestra pequefia.

Es asi como se han recolectado 52 encuestas de los colaboradores de mandos medios.

En tercer lugar, para analizar los datos recolectados en las encuestas, se llevaron a
cabo una serie de procedimientos. Inicialmente, para corroborar las hipotesis especificas, se
realizd una divisiéon de la data en percentiles, los cuales denotan el niUmero de partes iguales
en que se dividen los datos (Levin y Rubin, 2004). Esta ejecucién permite cuantificar los datos
obtenidos en la encuesta para ser procesados mediante herramientas estadisticas; en la
presente investigacion, se realiza una clasificacién considerando percentiles de 30 y 70, los
percentiles de orden 30 y 70 son valores de peso no superados por el 30% y 70% de los
datos (Moncho, 2015); es decir, las escalas a utilizar iran del 0 al 30, 30 a 70 y de 70 a 100.
Esta informacion de los percentiles se empleo en SPSS con los valores mencionados
previamente; tras ello, se clasifico en tres distintos bloques codificandolos en nivel bajo, medio

y alto.

Ademas, se llevd a cabo una prueba de normalidad, las cuales tienen como objetivo
asegurar la robustez de los analisis estadisticos; es clave verificar en una herramienta de
estadistica el analisis de variables continuas y la informacion obtenida durante el proceso, ya
qgue todos los test paramétricos requieren el cumplimiento de este supuesto; caso contrario
de pruebas no paramétricas, porque requieren que los datos no tengan una distribucion
normal (Correa et al., 2006 citado en Flores y Flores, 2021). Para verificar, el comportamiento
normal de una variable, se debe ejecutar una prueba, dos de las mas utilizadas son Shapiro-
Wilk y Kolmogorov-Smirnov. La curva normal expresa que existe una distribuciéon simétrica,
mesocurtica y unimodal, generando asi una campana de Gauss (Magallanes, Levano y
Lopez, 2012).

Para calcular la normalidad de las variables se pueden utilizar los métodos graficos y los
contrastes de hipotesis. Respecto a los métodos sustentados en pruebas de hipétesis
destacan las pruebas mencionadas previamente; Kolmogorov-Smirnov es adecuada para
muestras superiores a 50 y Shapiro-Wilk se utiliza en casos donde la muestra es igual o
menor a 50 (Pardo, 2002 citado en Morales y Rodriguez, 2016). En esta investigacion, se

utilizé la prueba de Kolmogorov-Smirnov, ya que la muestra tiene un total de 52 colaboradores
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de mandos medios, cantidad superior a 50, por ello es pertinente aplicar la prueba

mencionada.

En relacién, a la interpretacién de la prueba de normalidad, Flores, Mufioz y Sanchez
(2019) toma en consideracion resultados de estudios previos y plantea las siguientes pruebas

para contrastar la hipétesis nula (Ho) y la hipotesis alterna (Ha):
Ho: Los datos provienen de una distribucion normal
Ha: Los datos no provienen de una distribucién normal

La hipétesis de investigacion se disefid como una relacién causal y se enuncia de la
siguiente forma. Para interpretar los datos de estadistica; hay que considerar el valor de
significancia de la prueba (a), el cual es 0.05 (5%), si el p-valor es mayor o igual, se acepta
la hipotesis nula, si el p-valor es menor se acepta la hipétesis alterna y rechaza la hipétesis
nula (Diaz, 2018).

Asimismo, se propone analizar tres de las hipotesis planteadas mediante la
correlacion; en el analisis de datos existen tres métodos ampliamente utilizados para
determinar la correlacion monétona entre variables, los cuales son Pearson, Spearman vy
Kendall; pero su uso depende de la naturaleza de las variables utilizadas, en caso sean
cualitativas o cuantitativas y de la normalidad; si se trata de una correlacion no paramétrica,
en ese caso se utilizan el coeficiente de correlacion de Kendall como el de Spearman (Morales
y Rodriguez, 2016). Mientras que, si son paramétricas, se ejecuta el coeficiente de correlacion
de Pearson para datos paramétricos (Dagnino, 2014). A continuacion, se mostraran las

pruebas recomendadas para cada tipo de variables:

Tabla 8.Tipos de escalas

Tipos de escala Procedimiento para el célculo de la relacion
2 nominales Chi cuadrado
2 ordinales Correlacion de Spearman
1 ordinal + 1 escalar no paramétricas Correlacion de Spearman
2 escalares no paramétricas Correlacion de Spearman
2 escalares Correlacion de Pearson

Adaptado de Reguant,Vila y Torrado (2018).

Finalmente, para comprobar la hipotesis principal, se utilizara analisis de regresion.
Los analisis de regresion y correlacion ayudan a precisar el origen y la solidez de una relacién
entre variables; la regresién brinda una ecuacién de aproximacion, es decir, una férmula
matematica que permite asociar variables, mientras que la correlacion sefala el grado de

asociacion que describe la relacion entre las variables propuestas; asimismo, un segundo
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indicador de medicion es el coeficiente de correlacién, ya que ayuda a describir como una
variable explica a otra, este se denomina por r (Levin y Rubin, 2004). “El coeficiente de
correlacion se denota como parametro con la letra griega rho p, cuyos valores presentan la
caracteristica de ser adimensionales y se mueven en un rango valido de -1 a +1 (-1< p <+1)”
(Morales y Rodriguez, 2016, p.4). Con la finalidad de interpretar los resultados; a
continuacion, la tabla de Reguant, Vila y Torrado (2018), en la que clasifica por rangos el

coeficiente de Spearman.

Tabla 9.Clasificaciéon del coeficiente de Spearman

Opcién Valor Interpretaciéon
-1 Correlacion negativa perfecta
-0.5 Correlacion negativa moderada
1 0 Ninguna correlacién
0.5 Correlacion positiva moderada
1 Correlacion positiva perfecta
[1] Perfecta
[0.9-1] Excelente
2 |0.8 - 0.9] Buena
[0.5 - 0.8 Regular
<|0.5] Mala
[0.76 - 1.00] Entre fuerte y perfecta
|0.51 - 0.75] Entre moderada y fuerte
3 [0.26 - 0.50] Débil
|0 - 0.25] Escasa o nula

Fuente: Reguant, Vila y Torrado (2018).

Acorde a Levin y Rubin (2004), la regresion simple es la relacién entre dos variables
X yY, la ecuacién de estimacién Y = a + bX mientras que en regresion multiple se agrega
una nueva variable a la ecuacion planteada previamente, como se observa en la siguiente

figura:

Figura 9. Ecuacion de estimacion que describe larelacidon entre tres variables

Y= a+b1X1+b2X2
Fuente: Levin y Rubin (2004).

La principal ventaja de la regresion multiple es que permite usar una mayor cantidad
de data disponible para estimar la variable dependiente; asimismo, si se afiaden datos de
mas variables independientes permite establecer una ecuacion de estimacion que describa

la relacién con mayor precision.
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En la presente investigacion, se requiere analizar las variables de manera
independiente para entender si existe relacion entre un par de variables; esto va a determinar
el grado de relacién que pueden tener estas dos variables mediante la regresion simple;
luego, comprobar si al afadir la variable compromiso organizacional se presenta un grado de
relacion mayor o menor mediante la regresion multiple; en otras palabras, la accién de medir
las variables en pares permite comprender la influencia por grupos con la finalidad de

entender el comportamiento del conjunto en si.

CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
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El presente capitulo proporciona informacion sobre los hallazgos obtenidos de la
investigacion en base a la metodologia empleada. En primer lugar, se esquematizan las
caracteristicas de la muestra. En segundo lugar, se presentan los resultados estadisticos lo
que permitira corroborar si las hipotesis planteadas en los capitulos previos son validas para
poder determinar un grado de dependencia del apoyo organizacional percibido y la retencion

del empleado, y el compromiso organizacional como variable mediadora.

5.1 Hallazgos generales de la muestra

Este apartado tiene como finalidad poder brindar caracteristicas generales para poder
tener una nocidn clara de los participantes y examinar parte de la muestra de los
colaboradores de mandos medios del sector de servicios aeroportuarios; los colaboradores
de mandos medios de Talma estan compuesta por 60 miembros, de los cuales 52 de ellos

respondieron la encuesta.

5.1.1 Género

Dentro de la muestra, se observa en la Figura 10 que las mujeres representan el
32.69% y los varones el 67.31% evidenciando una mayor presencia de trabajadores de
mandos medios del sexo masculino. En este contexto, se afirma lo expresado por Danes y
Olson (2003) citado en Vaca (2021): muchas veces hay una predominancia del género
masculino asumiendo puestos de liderazgo ya que en muchas ocasiones se puede ver
condicionados estereotipos o incluso barreras internas que pueden estar creando estructuras
patriarcales. Aunque la presencia femenina es poco mas del 30%, aun existe una
representatividad de este género en los mandos medios; asimismo acorde a Fernandez

(2011) las cuotas de género apuntan a un aumento.

Figura 10. Resultado de género de la muestra
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5.1.2 Estado civil

A partir de los encuestados, se observa en la Figura 11 que existe una mayor
presencia de trabajadores de rangos medios de personas casados representados por el
46.15% y solteros equivalentes al 40.38% mientras que los convivientes conforman el 11.54%

y 1.92% de divorciados.

Figura 11. Resultado del estado civil de la muestra
ESTADO CIVIL
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5.1.3 Grado de estudios

Dentro de la muestra, se evidencia en la Figura 12 que los mandos medios tienen
concentrado un mayor tamafio de trabajadores con un postgrado universitario completo, los
cuales conforman un 28.85%, seguido de los que cursaron estudios superiores universitario
completo representando un 26.92%. Asimismo, el grupo de superior universitario incompleto
y personas con estudios superior técnica completo poseen el mismo porcentaje equivalente
a 15.38% se posiciona un 17% de personas con estudios superior universitario incompleto;
todo este conjunto, representa el 74% de la muestra, mientras que el 7.69% esta conformado
por personas con secundaria completa y, una menor presencia, 5.77% que cuentan con
estudios superior técnica incompleto. De manera general, se observa una mayor presencia
de trabajadores de mandos medios con estudios universitarios- técnicos completo conforman
el 71.15% de los encuestados denotando en los mandos medios una visién mas técnica para

su liderazgo.

Figura 12. Resultado del grado de estudios de la muestra
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completo completo incompleto
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5.1.4 Distrito de residencia

En relacion con el distrito de residencia de los participantes encuestados, la mayoria
de los mandos medios reside en Lima Moderna, ya que conforman el 32.69% de la encuesta,
seguido por el 28.85% de colaboradores que se ubican en Lima Norte; asimismo, el 26.92%
reside en el Callao, el 7.69% en Lima Centro y el 3.85% en Lima. Las residencias de los
colaboradores de mandos medios se encuentran concentrados dentro de las zonas de Lima

Moderna, Lima Norte y el Callao.

Figura 13. Resultado del distrito de residencia de la muestra

DISTRITO DE RESIDENCIA
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5.1.5 Hallazgos estadisticos

Como se detalld en el capitulo anterior, se sintetizé acerca de los percentiles y la
utilidad de ellos: clasificar las variables cualitativas en variables cuantitativas. Para ello, se
establecieron los valores maximos, minimo y percentiles para poder clasificar las variables:
apoyo organizacional percibido (Tabla 10), compromiso organizacional (Tabla 12) y retencion
del empleado (Tabla 14). Ademas, se utilizé lo anterior para clasificar en nivel bajo (1), nivel
medio (2) y nivel alto (3) para cada una variable: apoyo organizacional percibido (Tabla 11),
compromiso organizacional (Tabla 13) y retencion del empleado (Tabla 15) para poder cruzar

la informacion y brindar el grado de relacion.
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Tabla 10. Estadisticos de maximos, minimos y percentiles de apoyo organizacional

percibido
Apoyo organizacional
N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 40
Maximo 77
Percentiles 30 53
70 67

Tabla 11. Rangos del apoyo organizacional percibido

40-53 Nivel bajo (1)
54-67 Nivel medio (2)
68-77 Nivel alto (3)

Tabla 12. Estadisticos de méaximos, minimos y percentiles de compromiso

organizacional

Compromiso Organizacional

N Valido 52

Perdidos 0

Minimo 65
Maximo 127

. 30 82

Percentiles

70 103

Tabla 13. Rangos del compromiso organizacional

65-82 Nivel bajo (1)
83-103 Nivel medio (2)
104-127 Nivel alto (3)
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Tabla 14. Estadisticos de maximos, minimos y percentiles de retenciéon del empleado




Retencion del empleado
N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 40
Maximo 71
Percentiles 30 52
70 61

Tabla 15. Rangos de laretencién del empleado

40-52 Nivel bajo (1)
53-61 Nivel medio (2)
62-71 Nivel alto (3)

Tras verificar los datos y determinar las pruebas correspondientes para este tipo de
analisis. A continuacién, se van a examinar las hipétesis propuestas; en primer lugar, la
hipotesis general: corroborar si el compromiso organizacional como variable mediadora
contribuye en la relacién entre el apoyo organizacional percibido y la retenciéon del empleado.
Para ello, en primera instancia, se analizé la relacion entre las variables de apoyo
organizacional percibido y la retencion del empleado. Tras ello, se anadié una tercera
variable: compromiso organizacional para conocer si esta tenia un impacto significativo en el

comportamiento de las otras variables.

Como se observa en la Tabla 16 se verifica que el R cuadrado es 0.266, es decir, que
la proporcion de datos en los cuales es posible predecir la retencién en funcién del apoyo
organizacional percibido es 26.6%, este porcentaje describe la variabilidad de retencién del

empleado en funcién del apoyo organizacional percibido.

Tabla 16. Regresién lineal apoyo organizacional percibido y la retencién del empleado

Resumen del modelo

R
Modelo R R cuadrado Error estandar de la estimacion
cuadrado .
ajustado
1] 0.516 0.266 0.251 0.674

Ademas, si el p-valor es menor a 0,05 indica que existen evidencias estadisticas de

que las variables estan relacionadas de acuerdo con Vila et al. (2004), es decir, es viable
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construir un modelo de regresion lineal. En la Tabla 17, se puede constatar que el p-valor
detallado como sig. es menor a 0.001; es decir, cumple con lo sefialado anteriormente y es
posible establecer un modelo entre el apoyo organizacional percibido y la retencion del
empleado.

Tabla 17. ANOVA

Regresion 9.122 1 9.122 21.133
1 Residuo 19.857 46 432 <.001
Total 28.979 47

Para elaborar el modelo se necesita una constante y un coeficiente, los cuales se
encuentran presentes en la Tabla 18; la constante es igual a 0.976 y el coeficiente igual a
0.517, es decir, la retencion del empleado equivale a 0.976 y 0.517 veces el apoyo
organizacional percibido. Ademas, para conocer si la constante y el coeficiente son
significativos, y realmente deben estar en el algoritmo planteado, se debe verificar a partir de
la T de Student, siendo que el p-valor en ambos casos menor a 0,05; por ello, tanto la

constante como el coeficiente son significativos para la retencion del empleado.

Y=10.976+0.517X

Tabla 18. Coeficientes de la retenciéon del empleado y apoyo organizacional percibido

(Constante) 0.976 0.254 3.847 | <.001

AOP 0.517 0.121 0.516 4.258 | <.001
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Como se observa en la Tabla 19 existe una correlacion de 0.799, la cual es entre
moderada y fuerte; asimismo, se verifica que el R cuadrado es el coeficiente de
determinacion, es decir, que la proporcion de datos en los cuales es posible predecir la
retenciéon del empleado en funcién del compromiso organizacional como variable mediadora

y el apoyo organizacional percibido es 63.8%.

Tabla 19. Regresién multiple entre las tres variables

Estadisticos de cambio

Modelo R R cuadrado R cuadrado ajustado Error estandar de la estimacion

1 0.799 0.638 0.623 0.478

Ademas, es necesario verificar si es posible elaborar un modelo de regresién multiple
el p-valor es menor a 0,05 quiere decir que es viable construir un modelo de regresién lineal
segun la relacion analizada. En la Tabla 20, se puede constatar que el p-valor detallado como
sig es menor a 0.001; es decir, cumple con lo sefialado anteriormente y es posible establecer
un modelo entre el apoyo organizacional percibido, la retencion del empleado y el compromiso

organizacional como variable mediadora.

Tabla 20. ANOVA

Suma de Media .
Modelo cuadrados gl cuadratica 3 Sig
Regresion 19.764 2 9.882 43.167 <.001
1 Residuo 11.217 49 0.229
Total 30.981 51

Para elaborar el modelo de regresion multiple se necesita una constante y al menos
dos coeficientes, los cuales se encuentran presentes en la Tabla 21; la constante es igual a
0.128, y el coeficiente de apoyo organizacional percibido es 0.282 y el de compromiso
organizacional es 0.665; es decir, la retencion del empleado equivale a 0.128; 0.29 veces el
apoyo organizacional percibido y 0.66 veces el compromiso organizacional. Ademas, para
conocer si la constante y el coeficiente son significativos, y realmente deben estar en el
algoritmo planteado, se debe verificar a partir de la T de Student, siendo que el p-valor en
ambas variables es menor a 0,05 afirmando la significancia de ambas variables; sin embargo,

la constante no es significante.

Y=0.128+0.282X+0.665Y
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Tabla 21. Coeficientes de la férmula propuesta

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados ¢ Sig
Desv.
B Error Beta
(Constante) 0.128 0.216 .594 437
1 AOP 0.282 0.092 0.282 3.727 <.001
CcO 0.665 0.094 0.653 4.204 <.001

Se observa la correlacion entre la variable de apoyo organizacional y la retencién del
empleado, la tabla demuestra que existe una correlacion moderada respecto a estas dos
variables R cuadrado igual a 0.266. Luego, al afiadir la variable compromiso organizacional
al modelo de regresion lineal, se observa una mejora del R cuadrado evidenciando un
aumento en 140% siendo igual a 0.638; ello significa una correlacién considerable. Por ello,
se comprueba que el compromiso organizacional impacta de forma positiva y representa una

mejora para el modelo planteado inicialmente.

Para analizar los objetivos especificos se utilizd la correlacion Spearman, ya que se
realizd una prueba normalidad (Tabla 22) para verificar la direccion de las pruebas
estadisticas a ejecutar. En este caso al ser una muestra mayor a 50, se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, el p-valor es 0.001 para todas las variables, al ser p-valor menor a 0,05;

se rechaza la Ho (hipétesis nula) y se acepta la H1(hipétesis alterna).

Ho: Las variables tienen distribucion normal

H1: Las variables no tienen distribucion normal

Acorde a lo anterior, las variables no tienen una distribucion normal; por ello,
corresponde llevar a cabo una correlacion de tipo no paramétrica: correlacién Spearman

segun lo detallado en el capitulo previo.

Tabla 22. Prueba de normalidad de las variables

Kolmogorov-Smirnov

Variables Estadistico gl Sig
AOP 0.214 52 0.001
Co 0.212 52 0.001
RE 0.204 52 0.001
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En segundo lugar, la primera hipoétesis consiste en verificar el grado de relacion entre
el apoyo organizacional y el compromiso organizacional como variable mediadora en la
empresa aeroportuaria Talma. Para ello, se necesita determinar si existe una correlacion, ello
se comprobara verificando el p-valor, si este es menor a 0,05, se rechaza la Ho y se acepta
la H1.

Ho: No existe correlacion

H1: Si existe correlacion

Para verificar la primera hipétesis, se observa en la Tabla 23, p= 0,009, al ser p-valor
menor a 0,05, se establece una relacion entre apoyo organizacional percibido y retencién de
empleado; por lo tanto, existe relacion entre el apoyo organizacional percibido y el
compromiso organizacional, la cual es directa, ya que el valor del coeficiente de correlacion
de Spearman (r) es positivo. Al ser una relacion directa quiere decir que, si la variable de
apoyo organizacional percibido crece, la variable del compromiso organizacional también; en
este caso, la correlacion entre las variables mencionadas es débil, ya que el coeficiente de
Spearman es 0.357 y pertenece al rango de 0.26-0.50. Se concluye que el apoyo
organizacional percibido y el compromiso organizacional tienen una relacion poco
significativa; si bien estan relacionadas ambas variables, si se aplican politicas de apoyo

organizacional percibido no tendran un impacto notable en el compromiso organizacional.

Tabla 23. Correlacion de apoyo organizacional percibido y compromiso organizacional

CcO
. . Correlacion de Spearman 0.357
Apoyo organizacional percibido
Sig. (bilateral) 0.009
N 52

En tercer lugar, la segunda hipétesis pretende establecer el grado de relacion entre el
compromiso organizacional como variable mediadora y la retencién del empleado en la
empresa aeroportuaria Talma. Como se verifica en la Tabla 24, p= 0,001 es menor a 0,05;
por consiguiente, existe relacién directa entre el apoyo organizacional percibido y la retencion
del empleado, la relacion es directa, debido a que el valor del coeficiente de correlacion de
Spearman es positivo, es decir, a mayor compromiso organizacional mayor retencién del
empleado; en este caso, la correlacion de ambas variables mencionadas es entre moderada

y fuerte, ya que el coeficiente de Spearman es 0.754. Se concluye que la relacién entre el
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compromiso organizacional y la retencion del empleado tienen el grado de correlacion mas

elevada en comparacion a la correlacién de las otras variables.

Tabla 24. Correlacion de compromiso organizacional y retenciéon del empleado

Cco
Retencion del empleado Correlacion de Spearman 0.754
Sig. (bilateral) <.001
N 52

Finalmente, se encuentra la tercera hipétesis, la cual es verificar el grado de relacion
entre el apoyo organizacional y la retencion del empleado en la empresa aeroportuaria Talma.
Se observa en la Tabla 25 que p= 0,001; al ser p-valor menor a 0,05 se aprueba la H1, o sea,
el apoyo organizacional percibido y la retencion de empleado estan relacionados. La relacion
entre ambas variables es directa, debido a que el valor del coeficiente de correlaciéon de
Spearman (r) es positivo (0,511); por ello, a mayor apoyo organizacional percibido, mayor
retencién del empleado. Ademas, la correlacion entre las variables mencionadas acorde a la
tabla de interpretaciéon de Spearman, si el valor oscila entre 0.51 y 0.75 que connota una
correlacion entre moderada y fuerte. Ante lo mencionado, se concluye que el apoyo
organizacional percibido y la retencion del empleado se encuentran relacionadas de manera
significativa, debido a su nivel de correlacién. Los cambios entorno al apoyo organizacional

percibido van a impactar la retencién del empleado.

Tabla 25. Correlacion del apoyo organizacional percibido y la retencién del empleado

RE
. - Correlacion de Spearman 0.511
Apoyo organizacional percibido — -
Sig. (bilateral) <.001
N 52

Ademas de lo expuesto, se realizé el andlisis de las cargas de la subvariables, para
ello, se establecieron los valores maximos, minimo y percentiles para poder clasificar las
subvariables de apoyo organizacional percibido (Anexo G): rendimiento del empleado,
consideracion de los objetivos y opiniones del empleado, bienestar del empleado, y acciones
que afectan al empleado; asimismo, las subvariables del compromiso organizacional (Anexo
H): compromiso organizacional afectivo, compromiso organizacional por continuidad y

compromiso organizativo normativo.
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También, se utilizé lo anterior para clasificar en nivel bajo (1), nivel medio (2) y nivel
alto (3) para cada subvariable para poder cruzar la informacién y brindar el grado de
correlacion de las subvariables con su variable correspondiente, y se realizé la prueba
normalidad para cada una de las subvariables verificando la direccion de las pruebas
estadisticas a ejecutar, se obtuvo que las variables no tienen una distribuciéon normal; por ello,

corresponde llevar a cabo una correlacion de Spearman.

En relacidon con la variable apoyo organizacional percibido, la subvariable que
presenta un mayor grado de correlacion es acciones que afectan al empleado (0.900),
seguida del rendimiento del empleado (0.764); tras ella, se encuentra la consideracion de los
objetivos y opiniones del empleado (0.722) y el bienestar del empleado (0.655). Dentro de la
variable compromiso organizacional, la subvariable que presenta un mayor grado de
correlacion es el compromiso organizacional normativo (0.820), seguida del compromiso

organizacional afectivo (0.764) y el compromiso organizacional por continuidad (0.707).

En conclusion, las hipétesis son ciertas, ya que las variables presentan una relacion,
pero en diferente grado o nivel; en el caso de las variables de compromiso organizacional y
apoyo organizacional percibido, ambas tienen una correlacion entre fuerte y moderado con la
retencién; es decir, se debe tener en cuenta que ambas variables influyen en el grado de
retencién del empleado y es importante controlarlas para un desarrollo 6ptimo de la retencion.
Sin embargo, las variables de apoyo organizacional percibido y compromiso organizacional
tienen una correlacion débil entre ellas, es decir, una no influye en gran medida en la otra,
ambas contribuyen a nutrir y fortalecer la retenciéon del empleado, pero no entre ellas.
Asimismo, el compromiso organizacional como variable mediadora aporta mayor consistencia
al modelo, y a la relacién entre el apoyo organizacional percibido y la retencién del empleado,
generando un aumento significativo del R cuadrado en 140%, resulta favorable agregar la

variable compromiso organizacional a la ecuacion.

Ademas, resulta interesante descomponer las variables con la finalidad de examinar
a detalle cuales son los componentes relacionados en el estudio. En primer lugar, dentro de
las categorias del apoyo organizacional se encuentran: rendimiento del empleado (0.764),
consideracion de los objetivos y opiniones del empleado (0.722), bienestar del empleado
(0.655), y acciones que afectan al empleado (0.900), concluyendo que la ultima subvariable
mencionada es la que presenta mayor carga respecto a las otras subvariables; por lo cual
debe ser prioridad para Talma explorar ella. En segundo lugar, en relacion a las categorias
del compromiso organizacional, se encuentran compuestas por el compromiso organizacional
afectivo (0.764), compromiso organizacional por continuidad (0.707) y compromiso
organizativo normativo (0.820) concluyendo que la ultima subvariable mencionada es la que

presenta mayor carga en relacion a las otras subvariables; por ello, la organizacién debe
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priorizar politicas enfocadas en esta subvariable, debido a la carga que presenta y a que el
compromiso organizacional presenta una mayor grado de relacién con la retencién del
empleado. Es interesante como elementos un tanto diferentes convergen entre si y
compactan en cierto punto encontrandose significancia de relacion entre ellos; en el caso de
las categorias de compromiso organizacional resultan que encajan de manera mas precisa

con retencion, ello debido a su naturaleza en si.

Seguidamente, se establecen tablas cruzadas entre las variables principales del
presente estudio: compromiso organizacional, apoyo organizacional percibido y retencion del
empleado, y el género. Para ello, se realizaron percentiles y una clasificacion en nivel bajo,

medio y alto.

Respecto a la Tabla 26, la cual analiza la variable compromiso organizacional y
género, se observa que hay un 30.8% en el nivel bajo y un 26.9% alto en relacion con el total
de la muestra, mientras que el nivel medio acumula 42.3%. Ello indica que casi el 50% se
concentra en el nivel medio, con lo cual se infiere que los colaboradores de mandos medios
en Talma tienen un nivel medio de compromiso organizacional, pero seria éptimo obtener un

mayor porcentaje en el nivel alto.

Tabla 26. Cruzada compromiso y género

Compromiso Femenino Masculino Total
Recuento 8 8 16
Nivel bajo % dentro de CO 50.0% 50.0% 100%
% dentro de género 47.1% 22.9% 30.8%
% de total 15.4% 15.4% 30.8%
Recuento 5 17 22
Nivel medio % dentro de CO 22.7% 77.3% 100%
% dentro de género 29.4% 48.6% 42.3%
% del total 9.6% 32.7% 42.3%
Recuento 4 10 14
Nivel alto % dentro de CO 28.6% 71.4% 100%
% dentro de género 28.6% 28.6% 26.9%
% del total 8.3% 19.2% 26.9%

Con relacién al género dentro de la muestra, por un lado, las mujeres conforman el
33.3% en total, lo cual equivale a 17; en el nivel bajo, se concentra 47.1% mientras que el
29.4% en el nivel medio y el 28.6% en el nivel alto, ello evidencia que existe una mayor
concentracion en el nivel bajo. Por otro lado, los varones concentran el 48.6% en nivel medio,
mientras que el 28.6% en el nivel alto y el 22.9% en el nivel bajo evidenciando un porcentaje
mayor en el nivel medio. Con ello, se puede afirmar que una mayor cantidad de varones tiene

un compromiso organizacional superior que las mujeres en los mandos medios de Talma.
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Respecto a la Tabla 27, la cual analiza la variable retencion del empleado y género,
se observa que existe un 30.8% en el nivel bajo, se concentra 40.4% en el nivel medio y
28.8% en el nivel alto en relacion con el total de la muestra. Con ello, se infiere que una mayor
cantidad de colaboradores de mandos medios en Talma posee un nivel medio de retencion
del empleado; sin embargo, esta no es mayor a 50% vy el nivel alto es el que concentra una
menor cantidad de colaboradores. Dado que el nivel alto de retencién del empleado solo
concentra el 28.8%, se recomienda evaluar, explorar y abordar los aspectos de retencion ya

gue estos son mas apreciados por los colaboradores.

Tabla 27. Cruzada retencién y género

Retencion Femenino Masculino Total
Recuento 6 10 16
. . % dentro de RE 37.5% 62.5% 100%
Nivel bajo
% dentro de género 35.3% 28.6% 30.8%
% de total 11.5% 19.2% 30.8%
Recuento 7 14 21
. . % dentro de RE 33.3% 66.7% 100%
Nivel medio
% dentro de género 41.2% 40.0% 40.4%
% del total 13.5% 26.9% 40.4%
Recuento 4 11 15
. % dentro de RE 26.7% 73.3% 100%
Nivel alto
% dentro de género 23.5% 31.4% 28.8%
% del total 7.7% 21.2% 28.8%

Ademas, se observa en la tabla, en la retencion del empleado, una mayor cantidad de
mujeres se encuentra en el nivel medio a diferencia del compromiso organizacional, en donde
se acumula un mayor porcentaje de mujeres en el nivel bajo. Las mujeres concentran el
35.3% en el nivel bajo, 41.2% en el nivel medio, mientras que en el nivel alto poseen el 23.5%;
los varones acumulan el 28.6% en el nivel bajo, 40.0% en el nivel medio y 31.4% en el nivel
alto. Ambos géneros poseen una mayor proporcidn en el nivel medio; sin embargo, los
varones acumulan un mayor porcentaje en el nivel alto; ante ello, se afirma que una mayor
cantidad de los varones poseen niveles mas altos de retencién del empleado que las mujeres

de mandos medios en Talma.

Respecto a la Tabla 28, la cual analiza la variable apoyo organizacional percibido y

geénero, se observa que existe un 32.7% en el nivel bajo, se concentra 40.4% en el nivel medio
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y 26.9% en el nivel alto en relacion con el total de la muestra. Con ello, se infiere que una
mayor cantidad de colaboradores de mandos medios en Talma posee un nivel medio deapoyo
organizacional percibido; sin embargo, esta no es mayor a 50% y el nivel alto es el que
concentra una menor cantidad de colaboradores, este escenario es similar a lo que ocurre
con la retencién del empleado. Dado que el nivel alto de apoyo organizacional percibido solo
concentra el 26.9%, se recomienda evaluar, explorar y abordar los aspectos de la propuesta
de valor del empleado, ya que el apoyo organizacional percibido es un atributo de la marca

empleadora, la misma que comunica la propuesta de valor del empleado.

Tabla 28. Cruzada apoyo organizacional percibido y género

Apoyo organizacional percibido Femenino Masculino Total
Recuento 6 11 17
. : % dentro de AOP 35.3% 64.7% 100%
Nivel bajo
% dentro de género 35.3% 31.4% 32.7%
% de total 11.5% 21.2% 32.7%
Recuento 6 15 21
. . % dentro de AOP 28.6% 71.4% 100%
Nivel medio
% dentro de género 35.3% 42.9% 40.4%
% del total 11.5% 28.8% 40.4%
Recuento 5 9 14
: % dentro de AOP 35.7% 64.3% 100%
Nivel alto
% dentro de género 29.4% 25.7% 26.9%
% del total 9.6% 17.3% 26.9%

Dentro de la muestra, el porcentaje de mujeres acumulado en el nivel bajo, es 31.4%,
el 35.3% se concentra en el nivel medio, mientras que el nivel alto concentra el 29.4%; en el
caso de los varones, existe un mayor porcentaje en el nivel medio equivalente al 42.9%;
asimismo, los porcentajes respecto al nivel alto y bajo poseen una diferencia de 5.9%
concentrandose 35.3% en el nivel bajo y 29.4% en el nivel alto. Con todo lo presentado, se
concluye que una mayor cantidad de varones poseen un nivel de apoyo organizacional

superior a las mujeres.

A continuacion, se presenta un analisis de tablas cruzadas entre las variables
principales del presente estudio: compromiso organizacional, apoyo organizacional percibido
y retencion del empleado, y afios de antigledad. Para ello, se realizaron percentiles y una
clasificacion en nivel bajo, medio y alto, y para afios de antigliedad una clasificacion de 1 afo,
entre 2y 3, entre 4 y 6 y finalmente de 7 a mas afios en la empresa. Por medio de la tabla se
obtuvo que un mayor porcentaje de colaboradores poseen mas de 7 afios en la empresa
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representando el 59.7% de la muestra, lo cual resulta favorable, ya que acorde a KPI Estudios
(2021) a los 7 afos el trabajador ya ha alcanzado un conocimiento profundo y completo del
lugar donde habita y ha experimentado los cambios de estructura organizacional, es decir, la
mayor parte de la muestra posee un conocimiento profundo de la organizacién debido al
periodo de afos que ha subsistido en ella y tienen la intencion de permanecer en la

organizacion.

Tabla 29. Cruzada: retencién y afios antigtiiedad

Retencion 1afoenla Entre 2y 3afios | Entre 4 y 6 afos | De 7 afios a mas
empresa en la empresa en la empresa en la empresa
Recuento 3 0 5 8
Nivel % de RE 18.8% 0% 31.3% 50%
bajo % de
antigiedad 50% 0% 45.5% 25.8%
% de total 5.8% 0% 9.6% 15.4%
Recuento 1 4 4 12
Nivel % de RE 4.8% 19% 19% 57.1%
medio % de
antigliedad 16.7% 100% 36.4% 38.7%
% de total 1.9% 7.7% 7.7% 23.1%
Recuento 2 0 2 11
Nivel % de RE 13.3% 0% 13.3% 73.3%
alto % de
antigliedad 33.3% 0% 18.2% 35.5%
% de total 3.8% 0% 3.8% 21.2%

Se observa que en la Tabla 29, la cual relaciona la retencion del empleado con los
afos de antigledad que posee el colaborador dentro en la organizacién en estudio. En
relacion a los trabajadores que tienen mas de 7 aflos a mas en la empresa, en el nivel bajo
se concentra un 25.8%, este grupo es el que posee un menor porcentaje acumulado en nivel
bajo, a diferencia de los otros grupos de afios de antigiiedad inferior que tienen porcentajes
mas bajos en relacién a la retencion, ello puede deberse al tiempo que estos trabajadores
han permanecido en la organizacion; asimismo, en nivel medio el 38.7% y en el nivel alto el
35.5%, evidenciando que el nivel alto de retencion de los colaboradores de 7 afios a mas no
concentra la mayor proporcion de colaboradores, sino es encabezado por el nivel medio

dentro de este grupo.

Asimismo, resulta interesante que el segundo grupo en concentrar una mayor
cantidad en el nivel alto son los colaboradores que tienen 1 ano en la empresa, también cabe
mencionar que dentro de este grupo, una mayor cantidad de colaboradores posee un nivel
bajo de retencion, escenario similar a los colaboradores que tienen entre 4 y 6 afios en la
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empresa pero no concentran la mayor cantidad en el nivel alto; resulta curioso que el rango
de colaboradores entre 4 y 6 afios, y los empleados de 7 afios a mas en la empresa no esten

alineados.

Seguidamente, se detalla la Tabla 30, en la cual se identifica el nivel de compromiso
organizacional y afios de antigliedad que posee el trabajador en la organizacion: de 1 afo,

entre 2y 3, entre 4 y 6, y finalmente de 7 a mas afos en la empresa.

Tabla 30. Cruzada compromiso y afios de antigiedad

Compromiso 1anoen la Entre 2 y 3 afios Entre 4 y 6 afos | De 7 afios a mas
organizacional empresa en la empresa en la empresa en la empresa
Recuento 3 0 6 7
Nivel % de CO 18.8% 0% 35.7% 43.8%
bajo % de
antigliedad 50% 0% 55.6% 22.6%
% de total 5.8% 0% 10.4% 13.5%
Recuento 1 4 3 13
Nivel % de CO 4.5% 18.2% 15% 59.1%
medio % de
antigliedad 16.7% 100% 33.3% 41.9%
% de total 1.9% 7.7% 6.3% 25%
Recuento 2 0 1 11
Nivel % de CO 14.3% 0% 7.1% 78.6%
alto % de
antigliedad 33.3% 0% 11.1% 35.5%
% de total 3.8% 0% 2.1% 21.2%

Respecto a los trabajadores que tienen mas de 7 afos en la empresa se concentra
un 22.6% de este grupo en el nivel bajo, un 41.9% en el nivel medio y un 35.5% en el nivel
alto, porcentaje similar a la tabla de retencién del empleado; concentran una mayor cantidad
de colaboradores en nivel medio, esquema similar a los otros grupos con diferentes afos en
la organizacion; cabe sefalar que este grupo de colaboradores son los que tienen el menor
porcentaje en nivel bajo a diferencia de los otros grupos que tiene una antigiedad menora 7
afos; es coherente que los niveles de compromiso sean entre altos y medios, ya que han

permanecido en la organizacién un tiempo superior a los otros colaboradores.

En relacién con el parrafo precente, se evidencia que una mayor cantidad de los
colaboradores con mas de 7 afos en la organizacion concentra un nivel medio de compromiso
organizacional, aunque se esperaria que la mayor cantidad se encuentre en el nivel alto; por
ello, se requieren ajustar las politicas de retencion, si bien la empresa se encuentra

comprometida y encaminada, necesita retroalimentar las politicas y buscar potenciarlas.
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Asimismo, los colaboradores que tienen entre 4 y 6 afos en la empresa en relacién con la
variable compromiso organizacional poseen un comportamiento similar a respecto a la
variable retencion, el 55.6% de este grupo se encuentra en el nivel bajo, esto resulta
interesante, ya que representa a un grupo considerable, es decir que una mayor cantidad de

colaboradores que posee entre 4 y 6 afos posee un nivel bajo de compromiso organizacional.

Ademas, los colaboradores que tienen entre 2 y 3 afios en la empresa concentran la
totalidad en el nivel medio de compromiso organizacional, mientras que los colaboradores
que tienen un afio en la empresa acumulan un 50% en el nivel bajo, 33.3% en el nivel alto y
un 16.7% en el nivel medio. De manera general, centrdndonos en el personal que tiene mas
afos y por ende posee un conocimiento profundo de la organizacion, es interesante como
estos dos grupos: entre 4 y 6 afios, y de 7 afios a mas tienen una opinion tan contraria
respecto a el compromiso organizacional, si bien no se espera que todos los colaboradores
que tienen entre 4 y 6 afios se encuentren en el nivel alto, seria mas acertada que la mayoria
se encuentre en el nivel medio, ello también en relaciéon a la tendencia que ocurre en los
colaboradores de 7 afios, pero siguen lineas diversas, se recomienda poder profundizar en

ello para poder esquematizar una propuesta que mantenga coherencia.

Finalmente, en la Tabla 31 se analiza el apoyo organizacional percibido y afios de
antigledad dentro de la organizacion: de 1 afio, entre 2y 3, entre 4 y 6, y finalmente de 7 a

mas afos en la empresa.

Tabla 31. Cruzada apoyo organizacional percibido y afios de antigliiedad

Apoyo organizacional 1afioenla | Entre2y 3 anos | Entre4y6 afios | De 7 afios a mas
percibido empresa en la empresa en la empresa en la empresa
Recuento 3 1 2 11
Nivel % de AOP 17.6% 5.9% 11.8% 64.7%
bajo % de
antigliedad 50% 25% 18.2% 35.5%
% de total 5.8% 1.9% 3.8% 21.2%
Recuento 1 2 5 13
Nivel % de AOP 4.8% 9.5% 23.8% 61.9%
medio % de
antigliedad 16.7% 50% 45.5% 41.9%
% de total 1.9% 3.8% 9.6% 25%
Recuento 2 1 4 7
% de AOP 14.3% 7.1% 28.6% 50%
Nivel alto % de
antigliedad 33.3% 25% 36.4% 22.6%
% de total 3.8% 1.9% 7.7% 13.5%
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Al analizar el cruce se dio como resultado respecto a los trabajadores que tienen mas
de 7 afios en la empresa existe un 35.5% de este grupo en el nivel bajo, un 41.9% en el nivel
medio y un 22.6% en el nivel alto, esto difiere de lo observado en la tabla de retencién y
compromiso, ya que, si bien en este caso, hay un mayor porcentaje en el nivel medio, el
segundo nivel que concentra una mayor cantidad de colaboradores es el bajo en relacién al
apoyo organizacional percibido sefialando que una mayor parte se concentra entre el nivel
medio y bajo, es decir, que la mayoria de este grupo de colaboradores no percibe un alto
nivel de apoyo por parte de la empresa, a pesar de los afios que se encuentran en ella; los
colaboradores que tienen entre 4 y 6 afios en la empresa, dentro de este grupo, el 18.2% se
concentra en el nivel bajo, 45.5% en el nivel medio y el 36.4% en el nivel alto, concentran un
mayor porcentaje en los niveles medio y alto, a diferencia del grupo de 7 afios a mas, es

curioso cémo ellos perciben un apoyo organizacional mas presente y favorable.

Ademas, los colaboradores que tienen entre 2 y 3 afios en la empresa concentran un
25% en nivel alto y bajo, y el 50% en el nivel medio, mientras que los colaboradores que
tienen un afio poseen un comportamiento similar, con un 33.3% en nivel alto, 50% en nivel
bajo y un 16.7% en el nivel medio. De manera general, la mayoria de los colaboradores se
encuentra en el nivel medio, con un 40.3%, seguido por el nivel bajo con un 32.7% y en el
nivel alto 26.9%, no hay un diferencia tan significativa entre el nivel alto y bajo, pero lo ideal
seria que el nivel bajo concentra el menor porcentaje de colaboradores; también, resulta
favorable que la mayoria se encuentre en el nivel medio, la compafiia se debe encaminar a

obtener un nivel alto de apoyo organizacional percibido.

69



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Posterior a la presentacion de los resultados obtenidos en el analisis cuantitativo por
medio de la integracion de las variables de compromiso y el apoyo organizacionales como
estas pueden afectar la retencion de los colaboradores; en el presente capitulo, se
presentaran otros estudios que hayan utilizada las variables propuestas y las principales
conclusiones basadas en los objetivos propuestos. De igual manera se propondran las
recomendaciones para futuras investigaciones que puedan brindar un estudio mas complejo

respecto a las variables que afecten la retencion del empleado.
6.1 Conclusiones de lainvestigacion

El objetivo principal de esta investigacion es analizar el grado de relaciéon del
compromiso organizacional como variable mediadora entre el apoyo organizacional percibido
y la retencion del empleado de mandos medios dentro de una empresa de servicios
aeroportuarios Talma. Mediante la hipétesis, se concluye que el compromiso organizacional
impacta de forma positiva y representa una mejora una mejora significativa en el modelo
planteado entre el apoyo organizacional percibido y retencién del empleado; ya que el R
cuadrado aumenta de 0.266 a 0.638 al afiadir el compromiso organizacional, es decir, que el
modelo de regresion considerando el apoyo organizacional y compromiso organizacional

explican mejor la retencion del empleado.

En primer lugar, se comprobd que existe una relacion el apoyo organizacional
percibido y el compromiso organizacional como variable mediadora en la empresa
aeroportuaria Talma; la relacién entre ambas variables es directamente proporcional, es decir,
si la variable de apoyo organizacional percibido aumenta, la variable del compromiso
organizacional también. La correlacion es 0.357, la cual es débil acorde a la tabla coeficiente
de Spearman de Reguant, Vila y Torrado (2018). En conclusién, ambas variables tienen una
relacion; sin embargo, no es significativa. Si bien estan relacionadas, si se aplican politicas
de apoyo organizacional percibido no tendran un impacto notable en el compromiso

organizacional.

En segundo lugar, se concluye que existe relacion directa entre el compromiso
organizacional como variable mediadora y la retencion del empleado en la empresa
aeroportuaria Talma. Es decir que, a mayor grado de compromiso organizacional, mayor
grado de retencién del empleado. En este caso, la correlacion de ambas variables
mencionadas es entre moderada y fuerte, acorde a la tabla coeficiente de Spearman de

Reguant, Vila y Torrado (2018), ya que el coeficiente de Spearman es 0.754; cabe resaltar
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que el grado de correlacion entre el compromiso organizacional y la retencion del empleado

es la mas elevada en relacién con las otras hipotesis.

Finalmente, respecto al tercer objetivo especifico, el cual es analizar en qué medida
la variable afecta apoyo organizacional percibido en la retencion del empleado de mandos
medios dentro en una empresa que brinda servicios aeroportuarios en el Peru en este caso
este estudio fue realizado en Talma una de las empresas con mayor representacién en el
sector. La relacion entre ambas variables es directa, a mayor apoyo organizacional percibido,
mayor retencion del empleado; ademas, la correlacion de Spearman (0,511) es entre
moderada y fuerte. Ante lo mencionado, se concluye que el apoyo organizacional percibido
tiene una correlacién entre moderada y fuerte en la retencion del empleado; ambas variables
se encuentran relacionadas de manera significativa, los cambios entorno al apoyo

organizacional percibido van a impactar en la retencion del empleado.

Asimismo, en relacion a los afios laborados en la empresa Talma, los colaboradores
mas antiguos tienen un comportamiento diferente respecto al apoyo organizacional percibido
y el compromiso organizacional; en relacidon con el compromiso, los trabajadores que tienen
mas de 7 ahos a mas en la empresa acumulan un mayor porcentaje en el nivel medio y alto;
sin embargo, los colaboradores que tienen entre 4 y 6 afios acumulan un mayor porcentaje

en el nivel medio y bajo, concentrando el 50.7% en este nivel.

Respecto al apoyo organizacional, los trabajadores que tienen mas de 7 afios en la
empresa poseen un mayor porcentaje en el nivel medio y bajo, a diferencia de los
colaboradores que tienen entre 4 y 6 afos en la empresa, dentro de este grupo concentran
un mayor porcentaje en el nivel medio y alto; resulta interesante esta diferencia entre ambos
grupos que conocen a la organizacién de manera mas profunda a comparacion de los otros
grupos; se conoce que la empresa Talma se encuentra encaminada, ya que la mayoria se
encuentra en el nivel medio, pero la falta de sintonia entre ambos grupos resulta peculiar y
deberia ser investigado con la finalidad de armonizar el comportamiento de estos dos grupos,

ya que son los dos grupos mas antiguos en la organizacion.

Ademas, en relacién con el género de los colaboradores de Talma, la muestra del
presente estudio esta compuesta por 32.7% de mujeres y 67.3% de varones; conforme a lo
hallado en el capitulo precedente, el estudio demuestra que los varones poseen niveles mas
altos con las variables planteadas en comparacion a las mujeres. Por ello, se afirma que los
varones tienen niveles superiores de compromiso organizacional, apoyo organizacional
percibido y retencion del empleado que las mujeres de mandos medios en Talma; referente

a lo mencionado, se recomienda a la organizacion: evaluar, explorar y abordar los aspectos
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del apoyo organizacional enfocandose en las subvariables que poseen mayor carga, las
cuales son las acciones que afectan al empleado (0.900) y el rendimiento del empleado
(0.764); de igual manera para el compromiso organizacional enfocado en la subvariable
compromiso organizativo normativo (0.820), ya que estos elementos son los mas apreciados

por los colaboradores de mandos medios de la empresa.

A continuacion, se presentaran los hallazgos de los estudios descritos previamente en
los capitulos anteriores; estos resultan relevantes, ya que se examinan variables similares
puestas en analisis para la presente investigacion, con la finalidad de hallar el contraste entre
los diversos resultados obtenidos con relacion a las variables: apoyo organizacional percibido,

compromiso organizacional y retencion del empleado.

En primer lugar, el estudio de Gavilan, lturriagagoitia y Fernandez (2013) proponen
analizar la experiencia de la marca empleadora; en los resultados obtenidos del estudio se
encontré que las cargas factoriales de los items en sus respectivas variables latentes toman
valores entre 0,78 y 0,96 indicando un elevado grado de validez convergente. Es interesante
como en la presente investigacion la correlacion entre el compromiso organizacional y el
apoyo organizacional, acorde a la tabla de coeficientes de Spearman, es débil; en contraste
con lo hallado por Gavilan, lturriagagoitia y Fernandez (2013) en su estudio, en el cual detallan
que categorias como experiencia sensorial/estética, experiencia intelectual y experiencia
emocional son mas relevantes y significativas que el apoyo organizacional percibido; por ello,
seria relevante evaluar en el contexto del sector de servicios aeroportuario, si las variables
empleadas por los autores son mas relevantes que el compromiso organizacional en relacion

con el apoyo organizacional percibido.

En segundo lugar, se presenta el estudio de Flores y Gémez (2018), el cual tiene como
objetivo determinar la correlacion entre las variables apoyo organizacional percibido y
compromiso organizacional en una institucion privada de Lima. La principal diferencia con
nuestro estudio es que Flores y Gémez proponen medir la variable apoyo organizacional
percibido con las tres dimensiones del compromiso organizacional; los autores hallaron una
relacion positiva importante entre el compromiso organizacional y el apoyo organizacional
percibido, a diferencia de la presente investigacion, en el cual se corroboré una correlacion
positiva, en medida que una variable aumenta la otra también, pero esta no fue significativa,
sino débil. Asimismo, hallaron que si el empleado tiene la percepcion de que la empresa
presta atencion a su bienestar, tiende a ser probable que el empleado desenvuelva una
relacion mas sélida con su organizacién, esto se evidencia porque la escala de apoyo

organizacional percibido presenta una relacién con la dimension afectiva — normativo.
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Ademas, si el empleado tiene la percepciéon de que la organizacidn se preocupa y lo
apoya, éste querra permanecer en la empresa, en lo estadistico se corrobora lo anterior, ya
que la dimensién de continuidad esta vinculada con la afectiva — normativo, dado que el
hecho de abandonar la organizacion denota un perjuicio para el colaborador (Loli et al., 2015
citado en Flores y Gomez, 2018); en la presente investigacion, sucede similar, ya que existe
una correlacion positiva significativa (0.754) entre el compromiso organizacional, la cual
abarca las tres dimensiones, y la retencion del empleado. El estudio de Flores y Gémez
(2018) es interesante porque utiliza las dimensiones del compromiso organizacional y mide
el grado de relacion de cada una de ellas con el apoyo organizacional percibido obteniendo
resultados mas especificos al examinar cada dimension del compromiso, e identificando las

mas relevantes y significativas para poder aplicar politicas efectivas en relacién con ello.

Por otro lado, el objetivo del estudio de Hurtado et al. (2021) es analizar los impactos
colaterales de la experiencia de marca empleadora desde el punto de vista de un factor que
impulsa en la influencia de la cultura sobre el compromiso organizacional en el departamento
de Arequipa, Peru. Dentro de sus principales hallazgos se evidencia que se presenta una
correlacion alta y significativa entre la experiencia de marca empleadora, el compromiso
organizacional y la cultura, ya que las variables poseen relaciones directas positivas y
significativas. Respecto al compromiso organizacional, se halla que la cultura organizacional
posee una elevada alto impacto (53.9%). Con relacién al modelo intermedio, la investigacién
revela que experiencia de marca empleadora tiene un impacto no directo entre la cultura y el
compromiso organizacional, ya que se presenta el 73.1% de influencia intermediaria. A partir
de ello, se infiere que los niveles elevados del compromiso organizacional que poseen los
docentes universitarios se deben a la experiencia de marca empleadora. Lo anterior no se da
en la presente investigacion, ya que el apoyo organizacional percibido, atributo de la marca
empleadora, tiene una correlacion positiva débil con el compromiso organizacional, seria
interesante examinar qué otros atributos tiene la marca empleadora; de esa manera se podria
medir el grado de relacion con el compromiso organizacional y obtener una correlacion alta,
pero cabe resaltar que el compromiso organizacional mejora la relacion del apoyo
organizacional con la retencion del empleado; es decir, los colaboradores de mandos medios
no solo necesitan sentir el apoyo de la organizacion, sino que requieren sentir compromiso

para permanecer en la organizacion.

Para el caso del estudio de Bravo y Jiménez (2011) quiere identificar la relacion entre
satisfaccién laboral, bienestar psicolégico y apoyo organizacional percibido en funcionarios
que trabajan en el Centro de Cumplimiento Penitenciario y Centro Penitenciario

Concesionado. En el caso de nuestra investigacioén, la correlaciéon entre el compromiso
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organizacional y la retencion del empleado es 0.754; mientras que la correlacion entre el
apoyo organizacional percibido y la retencidén del empleado es 0.658; en el estudio de Bravo
y Jiménez (2011), el apoyo organizacional percibido presentd una correlacion mas alta con la
satisfaccion laboral (0.679) y el bienestar psicolégico (0.920). Por ello, resultaria interesante
poner a prueba estas variables en un estudio posterior, comprobando si tienen un efecto

significativo en la retencion del empleado, si se encuentran relacionadas entre si o no.

Finalmente, el estudio de Shibit (2020) indaga en la influencia de los factores de
retencion en el compromiso laboral de los maestros en las escuelas publicas del municipio
de Tshwane. Respecto a sus hallazgos, Shibit buscé comprobar si los factores de retencién
predicen positiva y significativamente el compromiso laboral, es asi como encontré que eran
estadisticamente significativos (Fp < 0.05). EI modelo aport6 el 40% de la varianza en la
variable compromiso laboral. En el modelo 1 (escala de compromiso laboral de Utrecht), la
compensacion, la capacitacion y el desarrollo, y las oportunidades profesionales actuaron
como predictores positivos significativos del compromiso laboral, con compensacion,
capacitacion y desarrollo, y oportunidades de carrera contribuyendo mas a explicar la

variacion en el compromiso laboral general.

Resulta interesante el trabajo de Shibit, ya que analiza cada componente de las
escalas de compromiso laboral y retencion; las mencionadas poseen un r = 0,60 obteniendo
un resultado similar al grado de correlacion entre el compromiso organizacional y la retencion
del empleado en la presente investigacion, ya que la correlacion de Spearman es igual a
0.754. Asimismo, se recomienda para futuras investigaciones descomponer los items de cada

escala, considero que brinda una informacién mas detallada y completa.
6.2Recomendaciones a futuras investigaciones

A manera de cierre se considera pertinente plantear las recomendaciones generales
en base a esta investigacion tanto como en la organizaciéon puesta en estudio como para
organizaciones que pertenecen al mismo sector como también para proximas investigaciones

gue busquen poner en analisis a las variables estudiadas en la presente investigacion.

En primer lugar, respecto a las limitaciones encontradas dentro del campo de estudio
entre una de las primeras limitantes se encuentra que solo se ejecut6 el estudio en una de
las empresas del sector de servicios aeroportuarios dentro de Lima y no se alcanzé a analizar
a las demas empresas dentro de este sector. En ese sentido, se recomienda aplicar el mismo
estudio con la misma metodologia empleada en esta investigacion a otras empresas del
sector aeroportuario de forma paralela para concentrar ello en un estudio y poder examinar y
concluir sobre la base del sector de servicio aeroportuarios, incluso resultaria interesante
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replicar en otros sectores para poder tener un campo de accion mucho mas amplio y asi

proporcionar mas informacion sobre las caracteristicas de la marca empleadora.

Por un lado, se puede sugerir ampliar la poblacion para fortalecer el estudio, en esta
investigacion se propuso centrarse en los mandos medios, pero podria resultar bastante
interesante poder enfocar el estudio a otros colaboradores de la cadena de mando de la
organizacién como la alta gerencia y operarios para poder compararlos o tener una nocién

panoramica de la situacion.

Por otro lado, también se recomienda que los investigadores puedan hacer uso de
nuevas metodologias o que incluso puedan agregar nuevas variables como la influencia de
la marca empleadora en la retencion; asimismo, desglosar el compromiso organizacional en
sus tres dimensiones: compromiso organizacional afectivo, compromiso organizacional por
continuidad y compromiso organizativo normativo, y poder plantear una discusion que permite
ver en qué dimensién hay un mayor grado de relacion o si no hay para saber qué
metodologias emplear; ademas, proponer otfras variables como experiencia
sensorial/estética, experiencia intelectual y experiencia emocional, ya que un autor preciso
que son mas relevantes que el apoyo organizacional percibido, entonces, seria interesante
contrastar las variables con la retencion del empleado y el compromiso organizacional con la
finalidad de hallar el grado de relacion y comprobar si en otro contexto lo que el autor propone
es aplicable; también, afiadir la variable cultura organizacional en lugar del compromiso o
considerarla en manera de adicion al estudio para obtener una esfera mas completa en la
experiencia del empleado; a la par, otras variables interesantes son la satisfaccion laboral y
bienestar psicoldgico, esta ultima en un contexto post-pandemia resulta aun mas llamativo y
esencial. En esa misma linea, adicionar el compromiso laboral que abarca la compensacion,
la capacitacion y el desarrollo, y las oportunidades profesionales, contribuyendo a obtener un

estudio mas sdlido en relacién con el compromiso general de trabajo.

Finalmente, es importante mencionar que este estudio fue desarrollado de manera
transversal por lo que los resultados son representativos sélo dentro de un periodo de tiempo
determinado, por lo que se sugiere abordar y profundizar el tema de estudio de manera
longitudinal ya que podria arrojar resultados mucho mas significativos ya que se analiza

dentro de un periodo de tiempo mucho mas largo.

En el caso de Talma, la organizacion dentro de sus planes en el area de recursos
humanos considera importante la retencién de talento, por ello cada afo plantean diferentes
estrategias para una mejora constante en la experiencia interna de cada colaborador, en base
al andlisis realizado a finales de cada afio. Talma cuenta con diferentes programas que

contribuye a la experiencia del empleador a partir de su propuesta de valor del empleado que
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otorgar la mejora de la linea de carrera, con mayor énfasis en las areas administrativas;
asimismo, brinda flexibilidad horaria surgid a partir de la pandemia; ademas, existe
comunicacion horizontal, lo cual convenio con universidades (programas, tarifas accesibles).
Estas estrategias implementadas por la organizaciéon han generado que Talma se vuelva
atractivo frente al mercado laboral, sobre todo porque el trabajo remoto ha permitido que
postulen e ingresen nuevos talentos que se encuentran ubicados en diferentes lugares y de
esta forma poder sumar nuevos conocimientos al tener una continua atracciéon de nuevos
talentos en el mercado laboral. Segun Delgado (2020), con el trabajo remoto se ha logrado
que se puedan integrar nuevos talentos de distintas zonas a una determinada empresa a

partir del rompimiento de las barreras de espacio que brinda el internet.

En el presente estudio, las politicas ejecutadas a lo largo de los anos por Talma
demuestran haber sido efectivas, ya que la organizacion obtuvo niveles medio aceptables; es
decir, se demuestra un trabajo previo, la organizacion se encuentra encaminada en cuanto a
las estrategias de retencion del empleado ligadas a las estrategias de experiencia del
colaborador; la relacion con retencidon del empleado y las otras variables estudiadas
(compromiso organizacional y apoyo organizacional percibido), muestran una correlacion
significativa, ya que la correlacion de Spearman es igual a 0.597 respecto al compromiso y
la retencion, mientras que en el caso del apoyo organizacional percibido y la retencion es
0.560; a partir de ello, se concluye que los colaboradores estan asimilando las politicas y

beneficios de la organizacién de manera adecuada y oportuna.

Acorde a Arasanmi y Krishna (2019), dentro de la marca empleadora, surge el apoyo
organizacional percibido, y el compromiso organizacional es expuesta como variable
mediadora, los autores infieren que la percepcidon positiva o negativa de las practicas del
apoyo organizacional determinaria la direccion y el alcance del sentimiento subjetivo de un
empleado en el lugar de trabajo, en particular, sus intenciones de rotacion o retencion
abordando el apoyo organizacional percibido como estrategia de marca empleadora, la cual
funciona como predictor del compromiso y retencién de los empleados en una organizacion,
es asi que empleados con un alto compromiso, un fuerte apego emocional y un sentido de
pertenencia tienen mas probabilidades de permanecer en una organizacion, ello parte de las

politicas y practicas de marca empleadora dentro de una organizacion.

Ante lo expuesto en parrafos anteriores, Talma tiene una oportunidad de mejora, ya
que, si bien tiene resultados positivos, aun puede mejorar el grado en el modelo de regresion
planteado; asimismo, disminuir el porcentaje de colaboradores en el nivel bajo en relacién a
las variables presentadas; entonces, deben mantenerse en la linea, buscar seguir
contribuyendo con las diferentes propuestas y proponer nuevas estrategias enfocadas en el

colaborador para promover un mayor grado de retencion en los colaboradores con mayor
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talento, escuchando continuamente su opinién en relacién a las politicas de retencion en la

organizacion.

77



REFERENCIAS

Asociacion Internacional de Transporte Aéreo. (2019). El valor de la aviacién en Peru.
Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA).
https://www.iata.org/contentassets/bc041f5b6b96476a80db109f220f8904/peru_the i
mportance air_transport sp.pdf

Actualidad Gubernamental. (2021). Sector aerocomercial peruano perdié mas de S/ 12 mil
millones desde 2020. La republica.
https://actualidadgubernamental.pe/noticia/sector-aerocomercial-peruano-perdio-
mas-de-s-12-mil-millones-desde-2020/9f232dfd-e2e9-4cdd-93e6-4533e24da06d/1

Aguado, H. & Avilés, C. (2012). Cémo transmitir la propuesta de valor al empleado.
Marketingmasventas. https://bit.ly/3WpUG6tF

Alhmoud, A. & Rjoub, H. (2019). Total Rewards and Employee Retention in a Middle
Eastern Context. Sage Open Journals. 1-13.
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/2158244019840118

Allen, NJ & Meyer, JP (1991). Una conceptualizacion de tres componentes del compromiso
organizacional. Revision de gestion de recursos humanos, 1, 61-89.
http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z

Aloo, A. & Moronge, M. (2014). The Effects of Employee Value Proposition Performance of
Commercial Banks in Kenya. European Journal of Business Management, 2(1), 141-161.

Arasanmi, C. & Krishna, A. (2019), Linking the employee value proposition (EVP) to
employee behavioural outcomes. 51(7/8), 387-395. Industrial and Commercial
Training. https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1108/ICT-05-2019-0043

Armeli, S., Eisenberger, R., Fasolo, P. & Lynch, P. (1998). Perceived organizational support
and police performance: The moderating influence of socioemotional needs. Journal
of Applied Psychology, 83(2), 288—297. https://doi.org/10.1037/0021-9010.83.2.288

Atencio, E., Otero, O. & Pefata, J. (2020). Compromiso organizacional desde la perspectiva
del personal docente. In Crescendo, 11(1), 27-50.
https://doi.org/10.21895/incres.2020.v11n1.03

Backhaus, K., & Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer branding.
Career Development International, 9(9), 501-517.
https://doi.org/10.1108/13620430410550754

Beatriz E., Alvarado, E. & Canales, F. (1994). Metodologia de la investigacion: Manual para
el desarrollo de personal de salud. (2 ed.). Organizaciéon Panamericana de la Salud.
https://iris.paho.org/handle/10665.2/3132

Beccaria, L. & Maurizio, R. (2020). Rotacién laboral en América Latina: Intensidad y
diferencias entre paises. Revista internacional del trabajo, 71(3), 535-573. https://doi-
org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1111/ilrs.12160

78


https://actualidadgubernamental.pe/noticia/sector-aerocomercial-peruano-perdio-mas-de-s-12-mil-millones-desde-2020/9f232dfd-e2e9-4cdd-93e6-4533e24da06d/1
https://actualidadgubernamental.pe/noticia/sector-aerocomercial-peruano-perdio-mas-de-s-12-mil-millones-desde-2020/9f232dfd-e2e9-4cdd-93e6-4533e24da06d/1
https://bit.ly/3WpU6tF
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/2158244019840118
http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z
https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1108/ICT-05-2019-0043
https://doi.org/10.1037/0021-9010.83.2.288
https://doi.org/10.21895/incres.2020.v11n1.03
https://doi.org/10.1108/13620430410550754
https://iris.paho.org/handle/10665.2/3132
https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1111/ilrs.12160
https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1111/ilrs.12160

Baron, R & Kenny, D. (1986). The moderator -Mediator variable distinction in social
psichological research: conceptual, strategic, and statistical considerations.
https://psycnet.apa.org/fulltext/1987-13085-
001.pdf?auth token=9afc5dc9803c7e4d1afb3991d1234c062ff8e255

Betanzos, N., Rodriguez C. & Paz, F. (2017). Desarrollo y validacion de un cuestionario
sobre compromiso organizacional normativo: Un estudio piloto en trabajadores
mexicanos. Universidad de Murcia, 33(2), 393—402. Universidad de Murcia.
https://doi.org/10.6018/analesps.33.2.235211

Biason, R. (2020). The effect of job satisfaction on employee retention. International Journal
of Economics, Commerce and Management, 8(3).
https://www.researchgate.net/publication/339974603 THE EFFECT OF JOB SATI
SFACTION_ON EMPLOYEE RETENTION

Bisquerra, R. & Pérez, N. (2015). 4 Pueden las escalas Likert aumentar en sensibilidad?
Revista d’Innovacié i Recerca en Educacio, 8 (2), 129-147.
https://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/110703/1/651238.pdf

Blasco, M., Rodriguez, A. & Fernandez, S. (2014). Employer branding: estudio multinacional
sobre la construccion de la marca del empleador. Universia Business Review, 44,
34-53. https://bit.ly/3NeeTfr

Blau, PM (1964), Exchange and Power in Social Life, Wiley, Nueva York, NY.

Bojoérquez, J., Lopez, L., Hernandez M. & Jiménez, E. (2013). Utilizacion del alfa de
Cronbach para validar la confiabilidad de un instrumento de medicién de satisfaccion
del estudiante en el uso del software Minitab MISP. rsidad Tecnologica del Sur de
Sonora, 14-16. https://laccei.org/LACCEI2013-Cancun/RefereedPapers/RP065.pdf

Bravo, C. & Jiménez, A. (2011). Bienestar psicolégico, apoyo organizacional percibido y
satisfaccion laboral en funcionarios penitenciarios de Chile. Revista Espariola de
Sanidad Penitenciaria, 13(3), 91-99.
https://scielo.isciii.es/pdf/sanipe/v13n3/04 original3.pdf

Browne, R. (2012). Employee Value Proposition. Beacon Management Review 2012. 29-36

Caballero, M. & Lépez, S. (2020). La importancia del Employer Branding. RA&DEM, 4, 97-
114. https://bit.ly/3M2havE

Canalicchio, P. (2020). Gestién estratégica en recursos humanos. Hologramatica — Facultad
de Ciencias Sociales UNLZ, 4(36), 19-44.
https://www.cienciared.com.ar/ra/revista.php?wid=3&articulo=2289&tipo=A&sid=136

&NombreSeccion=Articulos&Accion=Ver

Charak, K. & Zaware, N. (2020), “Rethinking on Pawar and Charak’s Priority Model of
Employee Value Proposition: Development and Implications for Future Agenda”.
Journal of Applied Management and Investments, 9(1), 12- 21. https://n9.cl/0db79

79


https://psycnet.apa.org/fulltext/1987-13085-001.pdf?auth_token=9afc5dc9803c7e4d1afb3991d1234c062ff8e255
https://psycnet.apa.org/fulltext/1987-13085-001.pdf?auth_token=9afc5dc9803c7e4d1afb3991d1234c062ff8e255
https://doi.org/10.6018/analesps.33.2.235211
https://www.researchgate.net/publication/339974603_THE_EFFECT_OF_JOB_SATISFACTION_ON_EMPLOYEE_RETENTION
https://www.researchgate.net/publication/339974603_THE_EFFECT_OF_JOB_SATISFACTION_ON_EMPLOYEE_RETENTION
https://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/110703/1/651238.pdf
https://bit.ly/3NeeTfr
https://laccei.org/LACCEI2013-Cancun/RefereedPapers/RP065.pdf
https://scielo.isciii.es/pdf/sanipe/v13n3/04_original3.pdf
https://bit.ly/3M2havE
https://www.cienciared.com.ar/ra/revista.php?wid=3&articulo=2289&tipo=A&sid=136&NombreSeccion=Articulos&Accion=Ver
https://www.cienciared.com.ar/ra/revista.php?wid=3&articulo=2289&tipo=A&sid=136&NombreSeccion=Articulos&Accion=Ver
https://n9.cl/0db79
https://n9.cl/0db79

Chiavenato, I. (2009). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
organizaciones. McGraw-Hill, (9). https://bit.ly/3TPflDa

Contreras, |. (2017). Compromiso organizacional y la intenciéon de permanencia de los
profesionales de enfermeria en una instituciéon de salud privada, Lima, 2016.
Universidad Peruano Unién. http://hdl.handle.net/20.500.12840/1269

Canadas, |. & Sanchez, A. (1998). Categorias de respuesta en Escalas tipo Likert.
Universidad de la Laguna, 10(3), 623-631.
https://reunido.uniovi.es/index.php/PST/article/view/7489/7353

Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe. (2017). Transporte aéreo como motor
del desarrollo sostenible en América Latina y el Caribe: retos y propuestas de
politica. (359 ed.). Unidad de servicios de infraestructura.
https://www.cepal.org/sites/default/files/publication/files/43411/S1800006 es.pdf

Chabiera, E. (2021). Business Model Of Regional Airlines. Transport Problems: an
International Scientific Journal, 16(4), 163-172.

Corpac. (s.f). Corporacion Peruana de Aeropuertos y Aviacion Comercial S.A. Plataforma
digital unica del estado peruano. https://portal2.corpac.gob.pe/

Dagnino, J. (2014). Correlaciéon. Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
https://www.sachile.cl/upfiles/revistas/54e63a1a778ff 15 correlacion-2-2014 edit.pdf

Diaz, J. (2018). Aprendizaje de las Matematicas con el uso de Simulacion. Sophia, 14(1),
22-30. https://doi.org/10.18634/sophiaj.14v.1i.519

Diaz, N., Andrade, P. & Paz, F. (2006). Compromiso organizacional en una empresa de
trabajadores mexicanos. Revista de Psicologia de Trabajo de las Organizaciones,
11(1), 25-43. https.//www.redalyc.orq/pdf72313/231317045002.pdf

Diaz, O. (2019). La gestion de aeropuertos en la era posprivatizacién. Pensamiento y
Gestion, 46, 284-310.

Diaz, O. (2015). Desarrollo reciente y relevancia actual de los ingresos comerciales
aeroportuarios. Estudios Gerenciales, 31, 393-402.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592315000339

Duran-Seguel, ., Moreno, D., Valenzuela, K. & Alarcon N. (2020). Aproximacion a la
retencion de talento: enfoque employer branding en las universidades. Utopia y
Praxis Latinoamericana, 25, 12-20.

Delgado, A. (2020). El trabajo remoto en el Peru en tiempos de COVID-19. Revista
Iberoamericana de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social. 3(2), 73-84.
https://aidtss.org/revistaiberoamericana/index.php/main/article/view/34/31

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S. & Sowa, D. (1986). Perceived organizational
support. Journal of Applied Psychology, 71(3), 500-507.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.71.3.500

80


https://bit.ly/3TPflDa
http://hdl.handle.net/20.500.12840/1269
https://reunido.uniovi.es/index.php/PST/article/view/7489/7353
https://www.cepal.org/sites/default/files/publication/files/43411/S1800006_es.pdf
https://portal2.corpac.gob.pe/
https://www.sachile.cl/upfiles/revistas/54e63a1a778ff_15_correlacion-2-2014_edit.pdf
https://doi.org/10.18634/sophiaj.14v.1i.519
https://www.redalyc.org/pdf/2313/231317045002.pdf
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0123592315000339
https://aidtss.org/revistaiberoamericana/index.php/main/article/view/34/31
https://aidtss.org/revistaiberoamericana/index.php/main/article/view/34/31
https://doi.org/10.1037/0021-9010.71.3.500

El Comercio. (2019). Peruana Talma se convierte en la mas grande de Sudamérica. E/
Comercio. https://elcomercio.pe/economia/peru/servicios-portuarios-peruana-talma-
convierte-gran-sudamerica-noticia-600964-noticia/?ref=ecr

El Peruano. (2022). PBI acumula una expansion anual de 5.51%. 16 de agosto de 2022.
https://elperuano.pe/noticia/179736-pbi-acumula-una-expansion-anual-de-551

EY Peru. (2020). 48% de ejecutivos reconoce la dificultad para contratar y retener personal.
EY. https://go.ey.com/3NkBmHS

EY Peru. (2022). Crece la influencia de los empleados: el 47% renunciara a sus puestos por
mejores salarios, oportunidades profesionales y flexibilidad. EY .
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey

Fernandez, A. (2011). Las cuotas de género y la representacion politica femenina en México
y América Latina. Argumentos (México, D.F.), 24(66), 247-274.
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttextypid=S0187-
57952011000200010yIng=esyting=es

Flores, P., Munoz, L. & Sanchez, T. (2019). Estudio de potencia de pruebas de normalidad
usando distribuciones desconocidas con distintos niveles de no normalidad. Perfiles,
21(1). https://ceaa.espoch.edu.ec/ojs/index.php/perfiles/article/view/42/19

Flores J. & Gémez I. (2018). Apoyo organizacional percibido y compromiso organizacional
en una empresa privada de Lima, Pert. Ajayu Organo de Difusién Cientifica del
Departamento de Psicologia UCBSP, 16(1), 1-30.
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttextypid=S2077-
21612018000100001

Flores, C. & Flores, K. (2021). Pruebas para comprobar la normalidad de datos en procesos
productivos: Andersondarling, Ryan-Joiner, Shapiro-Wilk Y Kolmogérov-Smirnov.
Universidad de Panama, 23(2).
http://portal.amelica.org/ameli/journal/341/3412237018/3412237018.pdf

Fuentelsaz, C. (2005). Calculo del tamafio de la muestra. Matronas profesion, 5(18), 5-13.
https://www.federacion-matronas.org/wp-content/uploads/2018/01/vol5n18pag5-

13.pdf

Gavilan, D., lturriagagoitia, M. & Fernandez, S. (2013). Employer branding La experiencia de
la marca empleadora y su efecto sobre el compromiso afectivo. Revista Internacional
de Investigacion en Comunicacion, 7, 58-75.
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=4261261

Garcés, C., Londoiio, I., Méndez, K. & Martinez, J. (2016). Retencién de empleados, una
estrategia para el éxito de las organizaciones. Revista Fundacién Universitaria Luis
Amigé. 3(1), 188-191. htips://docplayer.es/48639084-Employee-retention-a-strategy-
for-organizational-success-retencion-de-empleados-una-estrategia-para-el-exito-de-
las-organizaciones.html

81


https://elcomercio.pe/economia/peru/servicios-portuarios-peruana-talma-convierte-gran-sudamerica-noticia-600964-noticia/?ref=ecr
https://elcomercio.pe/economia/peru/servicios-portuarios-peruana-talma-convierte-gran-sudamerica-noticia-600964-noticia/?ref=ecr
https://doi.org/10.1037/0021-9010.71.3.500
https://doi.org/10.1037/0021-9010.71.3.500
https://elperuano.pe/noticia/179736-pbi-acumula-una-expansion-anual-de-551
https://go.ey.com/3NkBmHS
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0187-57952011000200010&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0187-57952011000200010&lng=es&tlng=es
https://ceaa.espoch.edu.ec/ojs/index.php/perfiles/article/view/42/19
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2077-21612018000100001
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2077-21612018000100001
http://portal.amelica.org/ameli/journal/341/3412237018/3412237018.pdf
https://www.federacion-matronas.org/wp-content/uploads/2018/01/vol5n18pag5-13.pdf
https://www.federacion-matronas.org/wp-content/uploads/2018/01/vol5n18pag5-13.pdf
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=4261261
https://docplayer.es/48639084-Employee-retention-a-strategy-for-organizational-success-retencion-de-empleados-una-estrategia-para-el-exito-de-las-organizaciones.html
https://docplayer.es/48639084-Employee-retention-a-strategy-for-organizational-success-retencion-de-empleados-una-estrategia-para-el-exito-de-las-organizaciones.html
https://docplayer.es/48639084-Employee-retention-a-strategy-for-organizational-success-retencion-de-empleados-una-estrategia-para-el-exito-de-las-organizaciones.html

Garcia, M., Rodriguez, F. & Carmona, L. (2009). Validacién de cuesionarios. Reumatologia
clinica, 5 (4),171-177. 10.1016/j.reuma.2008.09.00

Gestion (17 de noviembre de 2015). Solo un 14% de empresas peruanas tiene una
estrategia de marca empleadora. Gestion.
https://gestion.pe/tendencias/management-empleo/14-empresas-peruanas-
estrategia-marca-empleadora-105209-noticia/

Goncer, C. (2014). Desarrollo de la Employee Value Proposition (EVP). Objeto y evolucién
de la atraccion y retencion del talento. Capital humano. https://bit.ly/3FryJSj

Gonzales, D. (2016). Identidad organizacional de los mandos medios en equilibrio liminal.
Revista Venezolana de Gerencia, 21(75), 509-529.
https://www.redalyc.org/pdf/290/29048812009.pdf

Gonzalez, C. (11 de agosto de 2022). Tendencias del mercado laboral en Latinoamérica
segun EY. Ernst & Young. https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-
mercado-laboral-latinoamerica-ey

Gonzales, J & Pazmifio, M. (2015). Calculo e interpretacién del Alfa de Cronbach para el
caso de validacion de la consistencia interna de un cuestionario, dos posibles
escalas tipo Likert. Revista Publicando, 2(1), 62-67. https://nbn-
resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-423821

Granados, F. & Llanos, L. (2019). Determinantes del compromiso y la implementacion de la
estrategia en los mandos medios mexicanos con estudios de posgrado. Universidad
Anahuac. 35(151), 135-144. https://doi.org/10.18046/].estger.2019.151.3079

Grupo One Air. (2022). Aviacion comercial mundial crecimiento y prondstico 2022-2041.
Grupo One Air.https://www.oneair.es/aviacion-comercial/#top

Hadi, N. & Ahmed, S. (2018). Role of Employer Branding Dimensions on Employee
Retention: Evidence from educational sector. Administration Sciences, 8(3), 1-15.
https://doi.org/10.3390/admsci8030044

Heger, B. (2007). Linking the employment value proposition (EVP) to employee engagement
and business outcomes: Preliminary findings from a linkage research pilot study.
Organization Development Journal, 25(2), 121-233. https://bit.ly/3gl42hu

Hernandez, S., Fernandez, C. & Baptista, L. (2010). Metodologia de la investigacion.
México: McGraw-Hill.

Hernandez, S., Fernandez, C. & Baptista, L. (2014). Metodologia de la investigacion.
México: McGraw-Hill.

Hsu, D. (2017). Quantitative Analysis: PhD in Business Administration or Management, E
Leader Berlin, 1-17.
httos://www.academia.edu/33778196/Quantitative_Analysis PhD in Business Admi
nistration _or Management

Hurtado, A., Dante, B., Ccorisapra, F. & Quispe, A. (2021). Cultura organizacional y
compromiso: Efectos indirectos de la experiencia de marca empleadora. Revista

82


https://www.reumatologiaclinica.org/es-validacion-cuestionarios-articulo-S1699258X09000497
https://gestion.pe/tendencias/management-empleo/14-empresas-peruanas-estrategia-marca-empleadora-105209-noticia/
https://gestion.pe/tendencias/management-empleo/14-empresas-peruanas-estrategia-marca-empleadora-105209-noticia/
https://bit.ly/3FryJSj
https://www.redalyc.org/pdf/290/29048812009.pdf
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey
https://www.ey.com/es_do/workforce/tendencias-mercado-laboral-latinoamerica-ey
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-423821
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-423821
https://doi.org/10.18046/j.estger.2019.151.3079
https://www.oneair.es/aviacion-comercial/#top
https://doi.org/10.3390/admsci8030044
https://bit.ly/3gI42hu
https://www.academia.edu/33778196/Quantitative_Analysis_PhD_in_Business_Administration_or_Management
https://www.academia.edu/33778196/Quantitative_Analysis_PhD_in_Business_Administration_or_Management

Universidad y Sociedad, 13 (4), 369-377. http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-
36202021000400369yscript=sci_arttextyting=en

International Journal of Scientific Research in Science and Technology. (2019). A Literature
Review on Employee Retention with Focus on Recent Trends. Ambedkar University,
6(1). https://doi.org/10.32628/IJSRST195463

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2010). Peru: informe econémico octubre-
diciembre 2009. INEI| Peru.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib0853/Li

bro.pdf

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2020). Comportamiento de la economia
peruana en el 2020. INEI Peru.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1825/p

arte01.pdf

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2022). Comportamiento del PBI por
actividad econémica. INEI Peru. https://n9.cl/spfe8

ITAérea. (2018) Los Ingresos Comerciales en los Aeropuerto. ltaereaes. 11 de mayo de
2018. https://www.itaerea.es/ingresos-comerciales-aeropuertos

KPI. (2022). Categorias para la edad y antigtiedad de los trabajadores. KPI Estudios.
https://www.kpiestudios.com/criterios-definicion-categorias-edad-antiguedad

Kivak, R. (2020). Organizational commitment. Salem Press Encyclopedia.

Kyndt, E., Dochy, F., Michielsen, M. & Moeyaert, B. (2009). Employee Retention:
Organisational and Personal Perspectives. Vocations and Learning 2, 195-215.
https://doi.org/10.1007/s12186-009-9024-7

La Organizacion Mundial del Turismo. (s.f.). El Turismo alza su voz en favor de la Paz. The
World Tourism Organization.https://www.unwto.org/es

Lima Airport Partners. (2020). Informe de Sostenibilidad y Memoria Anual 2019. Responde
Peru.
http://lap82.cloudapp.net/Documents/INFORME %20DE %20SOSTENIBILIDAD %202

019.pdf

Levin, R. & Rubin, D. (2004). Estadistica para administraciéon y economia. (7 ed.). Pearson
education. htips://n9.cl/estaadmin

Lopez, P. (ma). Poblacion muestra y muestreo. Punto Cero, 09(8), 69-74.
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci arttext&pid=S1815-
02762004000100012&Ing=es&ting=es

Lopez-Roldan, P. & Fachelli, S. (2017). Metodologia de la Investigacion Social Cuantitativa.
Universidad autdbnoma de Barcelona.
https://ddd.uab.cat/pub/caplli/2017/185163/metinvsoccua cap2-4a2017.pdf

83


http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-36202021000400369&script=sci_arttext&tlng=en
http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-36202021000400369&script=sci_arttext&tlng=en
https://doi.org/10.32628/IJSRST195463
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0853/Libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0853/Libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1825/parte01.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1825/parte01.pdf
https://n9.cl/spfe8
https://www.itaerea.es/ingresos-comerciales-aeropuertos
https://www.kpiestudios.com/criterios-definicion-categorias-edad-antiguedad
https://doi.org/10.1007/s12186-009-9024-7
https://www.unwto.org/es%0d
https://www.unwto.org/es%0d
http://lap82.cloudapp.net/Documents/INFORME%20DE%20SOSTENIBILIDAD%202019.pdf
http://lap82.cloudapp.net/Documents/INFORME%20DE%20SOSTENIBILIDAD%202019.pdf
https://n9.cl/estaadmin
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762004000100012&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762004000100012&lng=es&tlng=es
https://ddd.uab.cat/pub/caplli/2017/185163/metinvsoccua_cap2-4a2017.pdf

Machado, C., Luiz, S. & Barbosa, L. (18 de enero de 2018). Organizational commitment, job
satisfaction and their possible influences on intent to turnover. Revista de Gestéo, 25,
84-101. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/REGE-12-2017-
008/full/html

Magallanes, J., Levano, L. & Lopez, N. (2012). Tour Guiado por la Estadistica Basica. (1
ed.). Pontificia Universidad Catélica del Peru.
https://www.researchgate.net/publication/291970205_Tour_Guiado_por la_Estadisti
ca_Basica

Ministerios de Economia y Finanza. (2018). “Mddulo de gastos incurridos por entidades
beneficiarias para la emision de documentos cancelatorios — Tesoro Publico”.
https://www.mef.gob.pe/contenidos/siaf/manuales/MU _CORPAC MRE.pdf

Ministerio Economia y Finanza. (2022). La economia peruana registrara uno de los mayores
crecimientos a nivel mundial entre el 2021 y 2022 y fortaleceré sus cuentas fiscales.
Mef Peru. 7 de diciembre de 2022. https://bit.ly/3P00LgS

Ministerio de Transporte y Comunicaciones. (2022). Estadistica - Indicadores Econémicos
Sectoriales — Transportes. MTC Peru. 13 de julio de 2022.
https://www.gob.pe/institucion/mtc/informes-publicaciones/344781-estadistica-
indicadores-economicos-sectoriales-transportes

Moncho, J. (2015). Estadistica aplicada a las ciencias de la salud. Gea Consultoria Editorial.
https://federacionmedicaecuatoriana.net/wp-
content/uploads/2021/08/kupdf.net estadiacutestica-aplicada-a-las-ciencias-de-la-

salud.pdf

Montoya, C. (2011). Mandos Medios. Revista Ciencias Estratégicas. 19(26), 153-154.
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=151322415001

Morales,P. (2011). Guia para construir cuestionarios y escala de actitudes. Universidad
Rafael Landivar
http://www.upcomillas.es/personal/peter/otrosdocumentos/Guiaparaconstruirescalasd

eactitudes.pdf

Morales, P. & Rodriguez, L. (2016). Aplicacién de los coeficientes correlacion de kendall y
spearman. Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado.
http://www.postgradovipi.50webs.com/archivos/agrollania/2016/agro8.pdf

Musso, M. & Salgado, J. (2012). Retencién y permanencia laboral: validacién de un
cuestionario para evaluar la retencién laboral en nuestro pais. Universidad de
Buenos Aires.

Neves, T., Graveto, J., Rodrigues, V., Mar6co, J. & Parreira, P. (2018). Compromiso
organizacional, cualidades psicométricas e invariancia del Cuestionario de Meyer y
Allen para enfermeros portugueses. Revista Latinoamericana de Enfermagem. 06 de
mayo de 2018. http://dx.doi.org/10.1590/1518-8345.2407.3021

Oxford Economics. (2016). La importancia del transporte aéreo para Peru. htips://clac-
lacac.org/wp-content/uploads/2020/10/EM-PER-EE.pdf

84


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/REGE-12-2017-008/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/REGE-12-2017-008/full/html
https://www.researchgate.net/publication/291970205_Tour_Guiado_por_la_Estadistica_Basica
https://www.researchgate.net/publication/291970205_Tour_Guiado_por_la_Estadistica_Basica
https://www.mef.gob.pe/contenidos/siaf/manuales/MU_CORPAC_MRE.pdf
https://bit.ly/3P00LqS
https://www.gob.pe/institucion/mtc/informes-publicaciones/344781-estadistica-indicadores-economicos-sectoriales-transportes
https://www.gob.pe/institucion/mtc/informes-publicaciones/344781-estadistica-indicadores-economicos-sectoriales-transportes
https://federacionmedicaecuatoriana.net/wp-content/uploads/2021/08/kupdf.net_estadiacutestica-aplicada-a-las-ciencias-de-la-salud.pdf
https://federacionmedicaecuatoriana.net/wp-content/uploads/2021/08/kupdf.net_estadiacutestica-aplicada-a-las-ciencias-de-la-salud.pdf
https://federacionmedicaecuatoriana.net/wp-content/uploads/2021/08/kupdf.net_estadiacutestica-aplicada-a-las-ciencias-de-la-salud.pdf
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=151322415001
http://www.upcomillas.es/personal/peter/otrosdocumentos/Guiaparaconstruirescalasdeactitudes.pdf
http://www.upcomillas.es/personal/peter/otrosdocumentos/Guiaparaconstruirescalasdeactitudes.pdf
http://www.postgradovipi.50webs.com/archivos/agrollania/2016/agro8.pdf
http://dx.doi.org/10.1590/1518-8345.2407.3021
https://clac-lacac.org/wp-content/uploads/2020/10/EM-PER-EE.pdf
https://clac-lacac.org/wp-content/uploads/2020/10/EM-PER-EE.pdf

One Air. (2022). Crecimiento y Prondésticos 2022 — 2041. Grupo One Air.
https://www.oneair.es/aviacion-comercial/

Oscar, D. (2015). Desarrollo reciente y relevancia actual de los ingresos comerciales
aeroportuarios. Estudios Gerenciales, 31(137), 393-402. Estudios Gerenciales.
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.05.003

Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte de Uso Publico.
(2017). Analisis del sector aeroportuario en el Peru. Ositran Peru.
https://bit.ly/3FJ4Q0j

Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte de Uso Publico.
(2020-a). INFORME DE DESEMPENO 2019. Ositran Peru.
https://www.ositran.gob.pe/anterior/wp-content/uploads/2020/07/id-lap-2019-1.pdf

Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte de Uso Publico.
(2020-b). Repercusion del COVID-19 en el sector aeronautico en el Pert y el mundo.
Ositran Peru. https://www.ositran.gob.pe/anterior/wp-
content/uploads/2020/12/repercusion-covid-19-sector-aeronautico-peru-mundo.pdf

Organizacién de Aviacion Civil Internacional. (2019). Aviation Benefits Report. Asociacion
Internacional de Transporte Aéreo (IATA).
https://www.icao.int/sustainability/Documents/AVIATION-BENEFITS-2019-web.pdf

Organizacioén de Aviacion Civil Internacional. (2020). Manual sobre los aspectos econémicos
de los aeropuertos. Organizacion de aviacion civil internacional.
https://www.icao.int/publications/Documents/9562 cons_es.pdf

Oviedo, H. & Campo, A. (2005). Aproximacion al uso del coeficiente alfa de
Cronbach. Revista Colombiana de Psiquiatria, 34 (4), 572-580. https://bit.ly/3JZLwMv

Pasco, M. & Ponce, M. (2015). Guia de investigacion- Gestion. Pontificia Universidad
Catolica del Peru. http://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/172009

Pawar, A. & Charak, K. (2015). Employee Value Proposition Leading to Employer Brand:
The indian organizations outlook. International Journal of Management Research y
Review, 5(11), 1195-1203. https://bit.ly/3SMOGWg

Pawar, A. (2016). Employee Value Proposition: A Collaborative Methodology for
Strengthening Employer Brand Strategy. Journal of Resources Development and
Management. https://bit.ly/3sL7hHC

Pérez, L., Diaz, C., Pérez, T. & Ramos, R. (2021). Enfoque jerarquico para la gestion de
operaciones aeroportuarias. Universidad Central Marta Abreu de Las Villas, 42(2),
147-174. http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttextypid=S1815-
59362021000200147yIng=esyting=es

Pumarino, A. (2020). Enfrentar un entorno de riesgos - VUCA. Pontificia Universidad
Catolica del Peru. https://app-vlex-com.ezproxybib.pucp.edu.pe/#/vid/enfrentar-
entorno-riesgos-vuca-842614353

85


https://www.oneair.es/aviacion-comercial/
https://www.oneair.es/aviacion-comercial/
https://doi.org/10.1016/j.estger.2015.05.003
https://bit.ly/3FJ4Q0j
https://www.ositran.gob.pe/anterior/wp-content/uploads/2020/07/id-lap-2019-1.pdf
https://www.ositran.gob.pe/anterior/wp-content/uploads/2020/12/repercusion-covid-19-sector-aeronautico-peru-mundo.pdf
https://www.ositran.gob.pe/anterior/wp-content/uploads/2020/12/repercusion-covid-19-sector-aeronautico-peru-mundo.pdf
https://www.icao.int/sustainability/Documents/AVIATION-BENEFITS-2019-web.pdf
https://www.icao.int/publications/Documents/9562_cons_es.pdf
https://bit.ly/3JZLwMv
http://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/172009
http://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/172009
http://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/172009
https://bit.ly/3SMOGWg
https://bit.ly/3SMOGWg
https://bit.ly/3sL7hHC
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-59362021000200147&lng=es&tlng=es
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-59362021000200147&lng=es&tlng=es
https://app-vlex-com.ezproxybib.pucp.edu.pe/#/vid/enfrentar-entorno-riesgos-vuca-842614353
https://app-vlex-com.ezproxybib.pucp.edu.pe/#/vid/enfrentar-entorno-riesgos-vuca-842614353

Price Waterhouse Cooper. (2021). Benchmarking de Gestién de Recursos Humanos 2021.
PWC Peru. https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/PwC-Benchmarking-
Gestion-Recursos-Humanos-2021.pdf

Price Waterhouse Cooper. (2022). Los retos que enfrentaran las empresas en el 2022. PWC
Interaméricas. https://www.pwc.com/ia/es/publicaciones/perspectivas-pwc/Los-retos-
que-enfrentaran-las-empresas-en-el-2022.html

Ramesh, S., Kamalaveni, M. & Vetrivel, T. (2019). A REVIEW OF LITERATURE ON
EMPLOYEE RETENTION. International Journal of Innovative Research in
Management Studies, 4(4), 1-10). https://n9.cl/uubfOm

Reguant, M., Vila, R. & Torrado, M. (2018). La relacion entre dos variables segun la escala
de medicién con SPSS. REIRE Revista d’Innovacié i Recerca en Educacio, 11(2),
45-60. http://doi.org/10.1344/reire2018.11.221733

Robbins, S. & Judge, T. (2009). Comportamiento organizacional. Naucalpan: Pearson
educacion. Universidad Nacional Auténoma de México. https://n9.cl/tyd5w

Robert Yin. (2015). Investigacion sobre estudio de casos disefio y métodos. SAGE
Publications, 5(2). http://panel.inkuba.com/sites/2/archivos/YIN%20ROBERT %20.pdf

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: A review of the
literature. Journal of Applied Psychology, 87(4), 698-714.

Seawright, J. & Gerring, J. (2008). Case Selection Techniques in Case Study Research: A
Menu of Qualitative and Quantitative Options. Political Research Quarterly, 61(2),
294-308. http://www.jstor.org/stable/20299733

Shabanabi, P. & Geeta, K. (2019). “Employer Branding: A Literature Survey”. International
Journal of Engineering and Management Research, 9(2), 141-146.

Shibiti, R. (2020). La satisfaccion de los maestros de escuelas publicas con los factores de
retencién en relacion con el compromiso laboral. Revista SA de Psicologia Industrial,
46, 9. https://doi.org/10.4102/sajip.v46i0.1675

Singh, D. (2019). A Literature Review on Employee Retention with Focus on Recent Trends.
International Journal of Scientific Research in Science and TechnologySA, 6(1), 425-
431. https://doi.org/10.32628/IJSRST195463

Sousa, B., Ferreira, P., Arriscado, P. & Quesado, H. (2017). The role of employer branding
on attracting, developing and retaining talent: the case of a leading Portuguese
business group. Universidad privada de Tacna.
http://repositorio.upt.pt/jspui/bitstream/11328/2257/3/FERREIRA RPM36.pdf

Sullivan, J. (2004). The 8 Elements of a Successful Employment. ERE media. 23 de febrero
de 2004. https://www.ere.net/the-8-elements-of-a-successful-employment-brand/

Talma. (2022). Lider en Servicios Aeroportuarios. Talma Peru. https://www.talma.com.pe

86


https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/PwC-Benchmarking-Gestion-Recursos-Humanos-2021.pdf
https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/PwC-Benchmarking-Gestion-Recursos-Humanos-2021.pdf
https://www.pwc.com/ia/es/publicaciones/perspectivas-pwc/Los-retos-que-enfrentaran-las-empresas-en-el-2022.html
https://www.pwc.com/ia/es/publicaciones/perspectivas-pwc/Los-retos-que-enfrentaran-las-empresas-en-el-2022.html
https://n9.cl/uubf9m
http://doi.org/10.1344/reire2018.11.221733
https://n9.cl/tyd5w
http://panel.inkuba.com/sites/2/archivos/YIN%20ROBERT%20.pdf
http://www.jstor.org/stable/20299733
https://doi.org/10.4102/sajip.v46i0.1675
https://doi.org/10.32628/IJSRST195463
http://repositorio.upt.pt/jspui/bitstream/11328/2257/3/FERREIRA_RPM36.pdf
https://www.ere.net/the-8-elements-of-a-successful-employment-brand/
https://www.talma.com.pe/

Talma. (26 de junio de 2017). Talma 25 afios. Talma Peru. 26 de junio de 2017.
https://www.talma.com.pe/ckfinder/talmape/files/publicaciones/tomo1.pdf

Vaca, N. (2021). Laberintos de cristal y el acceso de la mujer a puestos de nivel jerarquico
superior y mandos medios del Gad municipal de Ambato. Universidad tecnica de
ambato. http://repositorio.uta.edu.ec/bitstream/123456789/32793/1/FJCS-POSG-

257 .pdf

Valderrama, B. (2019). Los nuevos entornos colaborativos. Capital Humano, 347, 21-27.

http://ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/login?url=https://search.ebscohost.com/login.asp

x?direct=trueydb=fuayAN=139753016ylang=esysite=ehost-live

Valdebenito, Z. (2016). Propuesta de valor al empleado para atraer y retener talento, a
través de un modelo de recompensa total. Universidad de tesis.
https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/140138

Vega, A. & Nufiez, K. (2019). Employee Value Proposition en las Organizaciones.
Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano. htitps://bit.ly/3TUcd9q

Villasis, M., Marquez, H., Zurita, J., Miranda, G. & Escamilla, A. (2018). El protocolo de
investigacion VII. Validez y confiabilidad de las mediciones. Revista Alergia México,
65(4), 414-421.

Vila, A., Maximo, S., Lépez, A. & Angel, J. (2004). Correlacién lineal y Anélisis de regresion.
Universitat Oberta de Catalunya. https://bit.ly/3nPHnnc

Vila, R., Torrado, M., & Reguant, M. (2019). Analisis de regresion lineal multiple con SPSS:
Un ejemplo practico. REIRE Revista d’Innovacio i Recerca en Educacio, 12(2), 1-10.
http://doi.org/10.1344/reire2019.12.222704

Zamora, G. (2008). Factors of the scholar organization that form the affective organizational
commitment of preparatory school teachers. Estudios pedagoégicos Valdivia, 34(1),
139-155). https://dx.doi.org/10.4067/S0718-07052008000100008

Zeng, X., Zhang, X., Chen, M., Liu, J. & Wu, C. (2020). The Influence of Perceived
Organizational Support on Police Job Burnout: A Moderated Mediation Model. Frente
psychol. https://doi.org/10.3389/fpsyq.2020.00948

87


https://www.talma.com.pe/ckfinder/talmape/files/publicaciones/tomo1.pdf
http://repositorio.uta.edu.ec/bitstream/123456789/32793/1/FJCS-POSG-257.pdf
http://repositorio.uta.edu.ec/bitstream/123456789/32793/1/FJCS-POSG-257.pdf
http://ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/login?url=https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=fua&AN=139753016&lang=es&site=ehost-live
http://ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/login?url=https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=fua&AN=139753016&lang=es&site=ehost-live
https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/140138
https://bit.ly/3TUcd9q
https://bit.ly/3nPHnnc
http://doi.org/10.1344/reire2019.12.222704
https://dx.doi.org/10.4067/S0718-07052008000100008
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.00948

ANEXOS

ANEXO A. Matriz de consistencia

Matriz de consistencia

ANEXO B. Operacionalizacion de la variable

Figura 14. Operacionalizacion de las variables

88



Herramientas de levantamiento de informacioén

ANEXO C.Preguntas de cuestionario compromiso organizacional segun Neves,

Graveto, Rodrigues, Mardco & Parreira (2018)

1 Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta
instituicio

2 MNao me sinto “emocionalmente ligado™ a esta instituicdo

3 Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, salir desta

instituicBo, mesmo gue o pudesse fazer

4 Eu ndo iria deixar esta instituicio neste momento porgue sinto que tenho uma
obrigagdo pessoal para com as pessoas gue trabalham agqui

5 Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na instituicdo onde
estou atualmente

6 Estav instituicdo tem um grande significado pessoal para mim
T Nao me sinto como “fazendo parte da familia™ nesta instituicdo
8 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar

esta instituicdo no presente momento

9 Ma realidade sinto os problemas desta instituicGo como se fossen meus

10 Es=ta instituicio merece a minha lealdade

11 Ficaria muito feliz em passar o resto de minha carreira nesta instituicio

12 Sentir-me-ia culpado se deixasse esta instituicio agora

13 Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta instituicdo &
gue a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porgue uma outra
instituico podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui

14 MNeste momento, manter-me nesta instituicio & tanto uma questio de necessidade
material quanto de vontade pessoal

15 N&o me sinfo como fazendo parte desta instituicdo

16 Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta instituicdo resulta da
gscassez de alternativas de emprego gue teria disponiveis

17 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta instituicdo
neste momento

13 Sinto que tenho um grande dever para com esta instituigdo

19 Como ja dei tanto a esta instituicBo, ndo considero atualmente a possibilidadde de
trabahar numa outra
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ANEXO D.Preguntas de cuestionario apoyo organizacional percibido segun

Eisenberger (1986)

1 One of my greatest sources of comfort when things get rough is being with other
people.

2 When | feel unhappy or kind of depressed, | usually try to be around other people
who make me feel better.

3 During times when | have to go through something painful, | usually find that
having someone with me makes it less painful.

4 | usually have the greatest need to have other people around we when | feel upset
about something.

5 In order to get along and be liked. | tend to be what people expect me to be.

6 | like to be around people when | am the center of attention.

7 | often have a strong desire to get people | am around to notice me and appreciate
what | am like.

8 | don't like being with people who may give me less tham positive feedback about
myself.

9 It is not important to me taht | behave “properly” in social situactions.

10 One of the most enjoyable things | can think of that | like to do is just watching
people and seeing what they are like.

1 | would find it very satisfying to be form new friendships with whomever | liked.

ANEXO E. Preguntas de cuestionario retencion del empleado

segln Musso y Salgado (2012)

1 I'm planning on working for another company within a period of three years.

2 Within this company my work gives me satisfaction.

3 If | wanted to do another job or function, | would look first at the possibilities within
this company.

< | see a future for myself within this company.

5 It doesn't matter if I'm working for this company or another, as long as | have work.

6 If it were up to me, | will definitely be working for this company for the next five
years.

7 If i could start over again, | would choose to work for another company.

8 If | received ab attractive job offer from another company, | would take the job.

9 The work I'm doing is very important to me.

10 | love working for this company.

1 | have checked out a job in another company previously.
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ANEXO F.

Preguntas de cuestionario final:

Por favor déjenos saber su voluntad de participar con esta investigacion

e Si acepto participar en la investigacion

e No acepto participar en la investigaciéon

Datos personales:

Genero

Femenino
Masculino

Prefiero no especificar

Indique su estado civil.

Soltero

Casado

Conviviente

Divorciado

Viudo

Distrito de residencia.

Lima Norte (Carabayllo, Comas, Independencia, Los Olivos, Puente Piedra,

San Martin de Porres)
Lima Centro (Brefia, La Victoria, Lima, Rimac, San Luis)

Lima Moderna (Barranco, Jesus Maria, La Molina, Magdalena del Mar,

Miraflores, Pueblo Libre, San Isidro, San Miguel, Santiago de Surco)

Lima Este (Ate, Chaclacayo, Cieneguilla, El Agustino, Lurigancho, San Juan

de Lurigancho, Santa Anita)

Lima Sur (Chorrillos, Lurin, Pachacamac, San Juan de Miraflores, Villa el

Salvador, Villa Maria del Triunfo)

Callao (Bellavista, Callao, Carmen de la Legua Reynoso, La Perla, La Punta,

Mi Peru, Ventanilla)

Balneario (Ancon, Pucusana, Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo,

Santa Maria del Mar, Santa Rosa)

¢, Cual es el ultimo grado de estudios cursado?
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e Secundaria completa

e Superior técnico completo

e Superior técnico incompleto

e Superior universitario completo
e Superior universitario incompleto
e Postgrado universitario completo

¢Cuanto tiempo se encuentra trabajando en Talma? Exprese su
respuesta en funcion de afos.

A continuacioén, indica el grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones. La escala es del (1) al (7), siendo (1) Totalmente
en desacuerdo y (7) Totalmente de acuerdo. No es una prueba para medir
conocimientos ni capacidades, por lo tanto, no hay respuestas correctas
o incorrectas. Agradecemos su colaboracion y sinceridad.

Esta empresa valora mi contribucién para realizar mejoras

Esta empresa se enorgullece de mis logros en el trabajo.

Esta empresa considera mis objetivos y valores

A esta empresa realmente le importa mi bienestar
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Si tuviera la oportunidad, esta empresa se aprovecharia de mi (en el ambito laboral)

Esta empresa muestra muy poca preocupacién por mi persona

Aunque hiciera el mejor trabajo posible, esta empresa no se daria cuenta

Esta empresa aceptaria una peticién de cambio en mis condiciones de trabajo

Esta empresa estaria dispuesta a ayudarme si necesito un favor (en una situacion)

especial

Si la empresa pudiera contratar a alguien para sustituirme con un salario inferior, lo haria.

Esta empresa ignora cualquier queja mia.
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Preguntas Variable Apoyo Organizacional Percibido

A continuacion, indica el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones. La escala es del (1) al (7), siendo (1) Totalmente en desacuerdo y (7)
Totalmente de acuerdo. No es una prueba para medir conocimientos ni capacidades, por
lo tanto, no hay respuestas correctas o incorrectas. Agradecemos su colaboracién y
sinceridad.

Esta empresa tiene un gran significado personal para mi.

Siento los problemas de esta empresa como si fueran los mios.

Estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera en esta empresa

No tengo ganas de “ser parte de la familia” en esta empresa

Me siento “emocionalmente conectado” con la empresa

94



No me siento como si fuera parte de esta empresa

Creo que existen muy pocas alternativas para pensar en salir de esta empresa

Me sentiria muy mal en este momento si tuviera que dejar la empresa, incluso si pudiera

Gran parte de mi vida se veria afectada si decidiera dejar esta empresa ahora mismo

Una de las principales razones por las que sigo trabajando en esta empresa es que
dejarla implicaria un sacrificio, ya que otra empresa podria no cubrir todos los beneficios

que tengo aqui

En este momento, permanecer en esta empresa es tanto una necesidad material como

voluntad personal
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Una de las consecuencias negativas si salgo de esta empresa es la falta de alternativas

laborales que tendria disponible

Como ya he dado tanto a esta empresa, actualmente no considero la posibilidad de

trabajar en otra

No dejaria esta empresa porque siento que tengo una obligacion personal con las

personas que trabajan aqui

Siento que no tengo el deber moral de permanecer en la empresa donde me encuentro

actualmente

Aunque fuera beneficioso para mi, siento que no seria correcto dejar esta empresa en

este momento

Esta empresa merece mi lealtad
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Me sentiria culpable si dejara esta empresa ahora

Siento que tengo un gran deber con esta empresa

Preguntas Variable Retencidn

A continuacién, indica el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones. La escala es del (1) al (7), siendo (1) Totalmente en desacuerdo y
(7) Totalmente de acuerdo. No es una prueba para medir conocimientos ni
capacidades, por lo tanto, no hay respuestas correctas 0 incorrectas.

Agradecemos su colaboracion y sinceridad.

Estoy pensando en trabajar para otra empresa dentro de un periodo de tres afos

Dentro de esta empresa, mi trabajo me da satisfaccion

Si quisiera hacer otro trabajo o funcion, primero miraria las posibilidades dentro de esta

empresa
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Veo un futuro para mi dentro de esta empresa

No importa si estoy trabajando para esta empresa u otra, mientras tenga trabajo

Si fuera por mi, definitivamente trabajaria para esta empresa durante los préximos cinco

anos

Si pudiera empezar de nuevo, elegiria trabajar para otra empresa

Si recibiera una oferta de trabajo atractiva de otra empresa, aceptaria el trabajo

El trabajo que estoy haciendo es muy importante para mi
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Me encanta trabajar para esta empresa

He buscado un trabajo en otra empresa anteriormente

ANEXO G.Maximo y minimo de las subvariables de apoyo organizacional

percibido

N Valido 52
Perdidos 0

Minimo 2

Maximo 14

Percentiles 30 1
70 13

N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 1
Maximo 7
30 4
Percentiles
reent! 70 6

N Valido 52

Perdidos 0

Minimo 9

Maximo 21

Percentiles 30 14
70 19




N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 14
Maximo 35
30 22
P til
ercentiles 20 29

ANEXOH. Maximo y minimo de las subvariables de compromiso

organizacional

N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 21
Maximo 42
30 31
P il
ercentiles 70 39

N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 19
Maximo 43
. 30 26
Percentiles 70 34

N Valido 52
Perdidos 0
Minimo 15
Maximo 42
. 30 25
Percentiles 70 31
ANEXO |l. Rangos de las subvariables de apoyo organizacional percibido

‘ Rendimiento del empleado |
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2-11 Nivel bajo (1)

12-13 Nivel medio (2)

14 Nivel alto (3)

Consideracion de los objetivos y opiniones del empleado

1-4 Nivel bajo (1)
5-6 Nivel medio (2)
7 Nivel alto (3)

Bienestar del empleado

9-14 Nivel bajo (1)
15-19 Nivel medio (2)
20-21 Nivel alto (3)

Acciones que afectan al empleado

14-22 Nivel bajo (1)
23-29 Nivel medio (2)
30-35 Nivel alto (3)

ANEXO J. Rangos de las subvariables del compromiso organizacional

Compromiso organizacional afectivo

21-31 Nivel bajo (1)
32-39 Nivel medio (2)
40-42 Nivel alto (3)

Compromiso organizacioal por continuidad

19-26 Nivel bajo (1)
27-34 Nivel medio (2)
35-43 Nivel alto (3)

Compromiso organizacional normativo

15-25 Nivel bajo (1)
26-31 Nivel medio (2)
32-42 Nivel alto (3)
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ANEXO K.

Prueba de

normalidad de

organizacional percibido

las

subvariables de apoyo

Variables Estadistico gl Sig
AOP_Rend 0.251 52 0.001
AOP_Consid 0.301 52 0.001
AOP_Bienstar 0.248 52 0.001
AOP_Accions 0.223 52 0.001
ANEXO L. Prueba de normalidad de las subvariables de compromiso

organizacional

Variables Estadistico gl Sig
CO_Afectivo 0.214 52 0.001
CO_Continuidad 0.283 52 0.001
CO_Normativo 0.234 52 0.001

ANEXO M.

percibido

Correlacion de

Correlacion de Spearman

las subvariables de apoyo organizacional

Sig. (bilateral)

<.001

N

52

Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52
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Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52

Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52

ANEXO N. Correlacién de las subvariables del compromiso organizacional

Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52

Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52

Correlacion de Spearman

Sig. (bilateral)

<.001

N

52
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