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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacion fue analizar la relacion entre las politicas de
recursos humanos y el compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una
empresa de transporte y distribucion en Arequipa al 2025. Para lograr este objetivo, se aplico
un enfoque cuantitativo, con un alcance correlacional, lo que permitié no solo identificar las
caracteristicas de las variables involucradas, sino también determinar la relacion existente entre
ellas. El disefio de la investigacion fue no experimental, basico y de corte transversal, lo que
implica que no se manipularon las variables, sino que se observaron en su contexto natural
mediante la recoleccion de datos en un solo momento temporal.

La técnica utilizada para recabar los datos fue la encuesta, a través de un cuestionario
estructurado, el cual constd de dos secciones principales: una para medir las politicas de
recursos humanos, dividida en cuatro dimensiones, y otra para medir el compromiso
organizacional normativo, estructurada en cuatro dimensiones. La muestra estuvo compuesta
por 109 colaboradores seleccionados mediante un muestreo probabilistico aleatorio simple.

Entre los resultados més relevantes, se encontré una relacion significativa, positiva y
moderada con tendencia alta (r=0.563, p=0.000) entre el compromiso organizacional
normativo y la capacitacion profesional. También se identifico una relacion significativa,
positiva y alta (r=0.695, p=0.000) entre el compromiso organizacional normativo y la
retribucion. Finalmente, se concluyd que existe una relacion significativa, positiva y moderada
con tendencia alta (r=0.575, p=0.000) entre las politicas de recursos humanos y el compromiso
organizacional normativo de los colaboradores de la empresa de transporte y distribucion en

Arequipa al 2025.

Palabras clave: politicas de recursos humanos, compromiso organizacional normativo,

retribucion.
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ABSTRACT

The objective of this research was to analyze the relationship between human resources
policies and the normative organizational commitment of the employees of a transportation and
distribution company in Arequipa in 2025. To achieve this objective, a quantitative approach
was applied, with a correlational scope, which allowed not only to identify the characteristics
of the variables involved, but also to determine the relationship between them. The research
design was non-experimental, basic and cross-sectional, which implies that the variables were
not manipulated, but were observed in their natural context through data collection at a single
point in time.

The technique used to collect data was the survey, through a structured questionnaire,
which consisted of two main sections: one to measure human resources policies, divided into
four dimensions, and another to measure normative organizational commitment, structured into
four dimensions. The sample consisted of 109 employees selected by simple random
probability sampling.

Among the most relevant results, a significant, positive and moderate relationship with
a high tendency (1=0.563, p=0.000) was found between normative organizational commitment
and professional training. A significant, positive and high relationship (r=0.695, p=0.000) was
also identified between normative organizational commitment and compensation. Finally, it
was concluded that there is a significant, positive and moderate relationship with a high
tendency (r=0.575, p=0.000) between human resources policies and the normative
organizational commitment of the employees of the transportation and distribution company in

Arequipa to 2025.

Key words: human resources policies, normative organizational commitment,

compensation.
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INTRODUCCION

La presente investigacion aborda el estudio de las politicas de recursos humanos y el
compromiso organizacional normativo, ya que la empresa de transporte y distribucion de
productos de consumo masivo enfrenta un reto debido a la proximidad de jubilacién de sus
conductores, quienes constituyen una parte significativa de su fuerza laboral. Se proyecta que,
en los proximos 10 afios, muchos empleados alcanzaran la edad de jubilacion, lo que afectara
la continuidad operativa. Este relevo generacional, sumado a una alta rotacion de personal,
requiere implementar politicas de recursos humanos solidas que fomenten el compromiso
organizacional normativo y la retencion del talento joven. La falta de estrategias claras para
abordar este cambio puede generar costos operativos elevados y disminuir la productividad. Es
fundamental investigar como las politicas de RR.HH. influyen en el compromiso
organizacional en la empresa, especificamente en Arequipa, para 2025.

A nivel internacional, el compromiso organizacional en el sector transporte enfrenta
retos derivados de las condiciones laborales, como largas jornadas, horarios inflexibles y
trabajo por turnos, que afectan la salud y bienestar de los trabajadores y dificultan la
conciliacion trabajo-familia. Ademas, la baja remuneracion, la precariedad de las condiciones
laborales y la falta de equidad de género agravan la situacion. Aunque ha aumentado la
presencia femenina en el sector, persisten estereotipos de género y desigualdades salariales.
Estas condiciones impactan negativamente en la motivacion, satisfaccion laboral y sentido de
pertenencia (Slavic & Jiménez, 2023). A nivel nacional, los problemas que afectan el
compromiso organizacional incluyen la alta rotacion de personal, la falta de incentivos y de
horarios flexibles, y un elevado nivel de insatisfaccion laboral. Ademas, la deficiente
comunicacion entre jefes y empleados genera una sensacion de escaso reconocimiento. Estos
problemas subrayan la necesidad de mejorar la gestion del talento, siendo el liderazgo

transformacional una solucion propuesta (Cornejo, 2022).

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




&= - UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE G 1 B-caroLica

TESIS UCSM Z  DE SANTA MARIA

Las politicas de recursos humanos (RR.HH.) son fundamentales para el éxito y la
sostenibilidad organizacional, ya que alinean la gestion del talento con los objetivos
estratégicos, mejorando el desempefio y contribuyendo a la productividad y eficiencia
(Burbano et al., 2022). Estas politicas impactan positivamente en el clima laboral y la
satisfaccion de los empleados, promoviendo su bienestar mediante programas de capacitacion
y desarrollo profesional, lo que reduce la rotacion de personal (Cumbicos et al., 2023). Ademas,
favorecen el desarrollo del talento humano al identificar necesidades de capacitacion y ofrecer
oportunidades de crecimiento, fortaleciendo las capacidades organizacionales. En entornos
cambiantes, las politicas de RR.HH. también impulsan la innovacion y flexibilidad (Zufiiga-
Collazos et al., 2023).

El compromiso organizacional normativo, por su parte, es clave para el éxito
empresarial, ya que genera lealtad al crear un sentido de obligacion moral en los empleados, lo
que reduce la rotacién y los costos asociados (Chiang et al., 2016). Este compromiso mejora el
clima laboral, fortalece las relaciones laborales y aumenta la satisfaccion, contribuyendo al
desempefio organizacional y a la adaptacion a nuevas politicas o estructuras (Ortiz-Guillén et
al., 2023; Betanzos-Diaz et al., 2017).

La estructura de la investigacion estd compuesta por tres capitulos:

Capitulo I: Planteamiento tedrico, que incluye la descripcion del problema, las
preguntas de investigacion, los objetivos, las justificaciones, el marco tedrico y la hipdtesis.

Capitulo II: Planteamiento operacional, que presenta la metodologia del estudio, la
poblacion, la muestra, las fuentes de informacion, las técnicas y los instrumentos utilizados.

Capitulo III: Resultados de la investigacion, que detalla los resultados descriptivos
(datos de control, items de ambas variables) y los resultados del analisis inferencial.

Por ultimo, se concluye con las conclusiones, las recomendaciones, las referencias

bibliograficas y los anexos.
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1. PLANTEAMIENTO TEORICO
1.1 Descripcion del problema

Las politicas de recursos humanos (RR.HH.) son esenciales para el éxito y
sostenibilidad organizacional, ya que alinean la gestion del talento con los objetivos
estratégicos, lo que mejora el desempefio y agrega valor al contribuir a la productividad y
eficiencia (Burbano et al., 2022). Estas politicas también impactan positivamente en el clima
laboral y la satisfaccion de los empleados, promoviendo su bienestar mediante programas de
capacitacion y desarrollo profesional, lo que fortalece la lealtad y reduce la rotacion de personal
(Cumbicos et al., 2023). Ademas, favorecen el desarrollo del talento humano al identificar
necesidades de capacitacion y brindar oportunidades de crecimiento, fortaleciendo las
capacidades organizacionales. Finalmente, en entornos dindmicos, las politicas de RR.HH.
facilitan la adaptacion a cambios externos, impulsando practicas que fomenten la innovacion y
flexibilidad en los equipos (Zufiiga-Collazos et al., 2023).

Por otro lado, el compromiso organizacional normativo es clave para el éxito
empresarial, ya que fomenta la lealtad al crear un sentido de obligacién moral en los empleados,
reduciendo la rotacién y costos asociados (Chiang et al., 2016). Este tipo de compromiso
mejora el clima laboral, promoviendo relaciones solidas, trabajo en equipo y mejor
comunicacion, lo que aumenta la satisfaccion y el bienestar general (Ortiz-Guillén et al., 2023).
Ademas, impulsa el desempeno organizacional, ya que los empleados comprometidos se
esfuerzan mas por alcanzar los objetivos, incrementando productividad y eficiencia. Asimismo,
este compromiso facilita la adaptacion a nuevas politicas o estructuras, contribuyendo a la
evolucion del negocio de manera mas efectiva (Betanzos-Diaz et al., 2017).

A nivel internacional, el compromiso organizacional en trabajadores del sector
transporte enfrenta desafios significativos debido a las condiciones laborales propias del rubro,

como largas jornadas, horarios inflexibles y trabajo por turnos, que afectan su salud, bienestar
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y conciliacion trabajo-familia. Ademads, factores como la baja remuneracion, la precariedad en
las condiciones laborales y la falta de equidad de género agravan la problematica. Aunque a
nivel internacional el nimero de mujeres en el sector ha aumentado, persisten estereotipos de
género y desigualdades salariales. Estas condiciones no solo influyen negativamente en la
calidad de vida de los trabajadores, sino también en su motivacion, satisfaccion laboral y
sentido de pertenencia hacia la organizacion (Slavic & Jiménez, 2023).

A nivel nacional, se identifican varios problemas que afectan el compromiso
organizacional, como la alta rotacion de personal y la falta de compromiso de los empleados.
Esto se debe a la ausencia de incentivos que fortalezcan los lazos entre la empresa y los
trabajadores, la falta de horarios flexibles, y el elevado nivel de insatisfaccion laboral. También
se menciona la deficiente comunicacion entre los jefes y el personal, lo que provoca una
sensacion de escaso reconocimiento al talento humano. Estos problemas evidencian la
necesidad de mejorar la gestion del talento, proponiendo el liderazgo transformacional como
una posible solucion (Cornejo, 2022).

La empresa de estudio se dedicada al transporte y distribucion de productos de consumo
masivo, la cual pertenece a uno de los conglomerados mas importantes del pais en la industria
alimentaria y de bebidas. Actualmente, la empresa enfrenta un desafio significativo relacionado
con la gestion de su fuerza laboral, ya que la mayoria de sus conductores se encuentra en edades
cercanas a la jubilacion. En los proximos 10 afios, se prevé que una proporcion considerable
de estos empleados alcance una edad en la que ya no podran continuar desempefiando sus
funciones con la misma eficiencia, generando un impacto en la continuidad operativa de la
flota.

Este relevo generacional, agravado por una alta rotacion de personal, requiere que el
nuevo personal que se incorpore a la empresa perciba politicas de RR.HH. solidas y efectivas,

las cuales podrian ser fundamentales para fortalecer el compromiso organizacional normativo
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de estos empleados, asegurando su permanencia en la organizacion y promoviendo un ambiente
laboral estable.

Sin embargo, la falta de estrategias claras para abordar la transicidn generacional y la
retencion del talento joven puede estar afectando negativamente el compromiso de los
trabajadores, lo que resulta en mayores costos operativos y una disminuciéon en la
productividad. Por lo tanto, es esencial investigar la relacion entre las politicas de RR.HH. y el
compromiso organizacional normativo de los colaboradores de la empresa de transporte y
distribucion en Arequipa al 2025.

1.1.1 Campo, Area y Linea

Campo: Ciencias Administrativas.

Area: Administracion.

Linea: Gestion del talento humano.

1.1.2  Tipo de problema

La investigacion es de tipo bésica, ya que busca generar nuevos conocimientos y
ampliar la comprension teorica sobre la relacion entre las politicas de RR.HH. y el compromiso
organizacional normativo, sin tener como objetivo directo la aplicacion inmediata de los
resultados. Sigue un disefio no experimental, lo que implica que no se manipulan
deliberadamente las variables, sino que se observan en su contexto natural para analizar sus
relaciones. Ademas, el estudio tiene un enfoque cuantitativo, caracterizado por la recopilacion
y analisis de datos numéricos mediante instrumentos estructurados, permitiendo obtener
resultados medibles y objetivos. Es de corte transversal, lo que significa que los datos se
recolectan en un unico momento en el tiempo, proporcionando una instantanea de la situacion.
Finalmente, su alcance es correlacional, ya que tiene como proposito principal determinar la
relacion existente entre las politicas de RR.HH. y el compromiso organizacional normativo,

sin establecer causalidad directa entre las variables (Hernandez et al., 2014).
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1.1.3 Variables

1.1.3.1 Analisis de Variables:
- VARIABLE INDEPENDIENTE:
Politicas de recursos humanos.
- VARIABLE DEPENDIENTE:
Compromiso organizacional normativo.

1.1.3.2 Operacionalizacion de variables

Tabla 1

Operacionalizacion de las variables

VARIABLE DIMENSION

INDICADOR

INSTRUMENTO

Estilo de
direccion

Nivel de comunicacion sobre objetivos y
responsabilidades

Grado de cumplimiento de compromisos
del jefe

Nivel de apertura a sugerencias y
propuestas

Grado de respeto, justicia y
profesionalismo en el trato

Comunicacion
corporativa y

Variable reconocimiento

Independiente
Politicas de
recursos
humanos

Capacitacion
profesional

Grado de motivacion para proponer
mejoras

Nivel de acceso a informacion sobre planes
futuros

Grado de reconocimiento por propuestas
exitosas

Nivel de fluidez en la comunicacion
corporativa

Nivel de adecuacion de las herramientas de
trabajo

Grado de motivacion generada por la
direccion

Nivel de planificacion para evitar
obsolescencia tecnologica

Grado de adecuacion de la formacion
técnica recibida

Retribucion

Nivel de competitividad salarial
Grado de equidad entre aportes y
recompensas recibidas

Nivel de adecuacion de la retribucion
respecto a los colegas

Cuestionario de
articulo
académico
proveniente de
revista indexada
desarrollado por
Avila y Pascual
(2019)

Variable
Dependiente
Compromiso

organizacional
normativo

Cumplimiento

Nivel de cumplimiento de normas y
politicas

Grado de puntualidad en horarios y dias de
trabajo

Nivel de cumplimiento en tiempo y
modales

Cuestionario de
articulo
académico
proveniente de
revista indexada
desarrollado por
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VARIABLE DIMENSION

INDICADOR

INSTRUMENTO

Grado de conciencia sobre las
consecuencias de no cumplir con las
normas

Nivel de compromiso con la confianza
depositada por la empresa

Responsabilidad

Nivel de compromiso para terminar el

trabajo a pesar de otros compromisos

Grado de responsabilidad en evitar trabajos

pendientes

Nivel de responsabilidad a pesar del

cansancio

Capacidad para realizar un buen trabajo en

condiciones desfavorables

Grado de preocupacion por dejar trabajo
_pendiente

Reciprocidad

Nivel de compromiso en corresponder al
aporte de la empresa

Grado de satisfaccion por las recompensas
recibidas de la empresa

Percepcion del equilibrio en la relacion con
la empresa

Expectativa de reciprocidad futura por el
esfuerzo realizado

Esfuerzo adicional como respuesta a lo que
la empresa ha brindado

Percepcion de beneficios proporcionados
por la empresa segun el esfuerzo realizado

Lealtad

Nivel de lealtad expresada a través del
trabajo continuo

Grado de agradecimiento hacia la empresa
por sus aportes

Nivel de compromiso en dar lo mejor de si
en el trabajo

Grado de esfuerzo adicional como muestra
de lealtad

Betanzos-Diaz et
al. (2017)

Nota. Adaptacion propia basada en la investigacion, 2025.

1.1.3.3 Matriz de consistencia

Tabla 2
Matriz de consistencia

PREGUNTAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES

METODOLOGIA

Interrogante
general:

(Como se relacionan
las  politicas  de
recursos humanos y el
compromiso
organizacional
normativo de los
colaboradores de una
empresa de transporte
y distribucion  en
Arequipa al 2025?

Objetivo general:

Establecer la
relacion entre las
politicas de recursos
humanos 'y el
compromiso

organizacional
normativo de
colaboradores  de
una empresa de
transporte y

los

Hipotesis
general:
Dado que, las
politicas  de
recursos
humanos
consisten en
un conjunto de
directrices y
estrategias
disefiadas para
gestionar  de

Variable
independiente

Politicas de recursos
humanos

Dimensiones
e Estilo
direccion
e  Comunicacion
corporativa 'y
reconocimiento.

de

Tipo de
investigacion:
Basica

Enfoque:
Cuantitativo

Alcance:
Correlacional
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profesional y el

e Establecer

compromiso relacion entre la
organizacional capacitacion
normativo de los profesional y el
colaboradores  de compromiso

una empresa de organizacional

transporte normativo de los
distribucion en colaboradores de
Arequipa al 2025? una empresa de
e ;Cual es la relacion transporte y
entre la retribucion distribucion ~ en
y el compromiso Arequipa al 2025.
organizacional e Precisar la

normativo de los
colaboradores  de

relacion entre la
retribucion y el

una empresa de cOmpromiso
transporte organizacional
distribucion en normativo de los
Arequipa al 2025? colaboradores de
una empresa de
transporte y
distribucion  en
Arequipa al 2025.
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PREGUNTAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES METODOLOGIA
distribucion en manera e  Capacitacion Disefio:
Arequipa al 2025. efectiva el profesional No experimental de
talento e Retribucion corte transversal
Interrogantes humano
especificas: dentro de una Variable Técnica:
e ;Cudl es la relacion  Objetivos organizacion. dependiente Encuesta
entre el estilo de especificos: Es  probable
direccion 'y el e Conocer la que pueda  Compromiso Instrumento:
compromiso relacién entre el existir una organizacional Cuestionario
organizacional estilo de direccion  relacion normativo
normativo de los y el compromiso significativa Muestra:
colaboradores de organizacional entre las Dimensiones 109 conductores
una empresa de normativo de los politicas de o Cumplimiento
transporte colaboradores de recursos e Responsabilidad
distribucion en  una empresa de humanos y el o Reciprocidad
Arequipa al 2025? transporte y  COmMPromiso e Lealtad
e ;Cual es la relacion distribucién ~ en organizacional
entre la Arequipa al 2025.  normativo de
comunicacion e Determinar la los
corporativa relacién entre la colaboradores
reconocimiento con comunicacion de una
el compromiso corporativa y empresa de
organizacional reconocimiento transporte 'y
normativo de los  con el distribucion
colaboradores  de compromiso en Arequipa al
una empresa de  organizacional 2025.
transporte normativo de los
distribucion en colaboradores de
Arequipa al 2025? una empresa de
e ;Cual es la relacion transporte y
entre la distribucion  en
capacitacion Arequipa al 2025.

Nota. Adaptacion propia basada en la investigacion, 2025.
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1.1.4 Interrogantes basicas
1.1.4.1 Interrogante general
(Como se relacionan las politicas de recursos humanos y el compromiso organizacional
normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en Arequipa al
20257
1.1.4.2 Interrogantes especificas
e ;Cudl es la relacion entre el estilo de direccion y el compromiso organizacional
normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribuciéon en
Arequipa al 20257
e ;Cuadl es la relacion entre la comunicacion corporativa y reconocimiento con el
compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de
transporte y distribucion en Arequipa al 2025?
e ;Cudl es la relacion entre la capacitacion profesional y el compromiso
organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y
distribucion en Arequipa al 2025?
e ,Cuadl es la relacion entre la retribucion y el compromiso organizacional
normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en
Arequipa al 2025?
1.2 Justificacion
1.2.1 Justificacion tedrica
Esta investigacion aporta conocimientos a los académicos y a la literatura existente que
analiza como las politicas de RR.HH. disefiadas estratégicamente pueden relacionarse con el
compromiso del colaborador. De igual manera, este estudio ayuda a comprender las variables

analizadas en el sector de transporte y distribucion el cual no ha sido ampliamente investigado.
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1.2.2  Justificacion metodologica

La investigacion se sustenta metodoldogicamente debido a los métodos para la
recoleccion y analisis de datos que recopilados, por un lado, la recoleccion de informacion se
hara con la aplicacion de cuestionarios de articulos académicos los cuales tienen la
confiabilidad y validez para ser aplicados, asimismo, para analizar los datos se hace uso de la
estadistica descriptiva e inferencial que permite llegar a resultados objetivos.
1.2.3 Justificacion Economico o Empresarial

El presente estudio aborda problemas reales que afectan a la empresa, como la
transicion de colaboradores hacia la jubilacion y la alta rotacion de personal. Su objetivo es
identificar como las politicas de RR.HH. influyen en el compromiso de los empleados,
especialmente en un contexto marcado por el envejecimiento de la fuerza laboral. A través de
este analisis, se busca comprender como estas politicas pueden contribuir a la creacion de un
entorno organizacional mas estable y sostenible, mejorando el compromiso de los
colaboradores actuales y facilitando la integracion de los nuevos empleados, lo que, a su vez,
tendrd un impacto directo en la productividad y eficiencia operativa de la empresa.
1.2.4 Justificacion social

Esta investigacion tiene una fuerte justificacion social, ya que busca generar mejoras
en las condiciones laborales, promoviendo la estabilidad, el bienestar y la integracion de los
colaboradores, lo que repercute positivamente en la comunidad laboral y en la sostenibilidad
social de la empresa a largo plazo. Ademas, al fortalecer el compromiso organizacional, se
fomenta una cultura organizacional més sélida y resiliente, que no solo beneficia a los
empleados, sino que también mejora la imagen de la empresa ante la sociedad. Asimismo,
contribuye a la creacion de un entorno laboral mas equitativo, en el que los empleados se
sienten valorados y motivados, lo que redunda en una mayor productividad y una mejor calidad

de vida laboral.
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General
Establecer la relacion entre las politicas de recursos humanos y el compromiso
organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en
Arequipa al 2025.
1.3.2 Objetivos especificos
e Conocer la relacion entre el estilo de direccion y el compromiso organizacional
normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribuciéon en
Arequipa al 2025.
e Determinar la relacion entre la comunicacion corporativa y reconocimiento con
el compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una empresa
de transporte y distribucion en Arequipa al 2025.
o [Establecer relacion entre la capacitacion profesional y el compromiso
organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y
distribucion en Arequipa al 2025.
e Precisar la relacion entre la retribucion y el compromiso organizacional
normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en
Arequipa al 2025.
1.4 Marco Teorico
1.4.1 Politicas de recursos humanos
Las politicas de recursos humanos pueden entenderse, en primer lugar, como un
conjunto planificado de estrategias, practicas y lineamientos orientados a la gestion eficaz del
capital humano dentro de las organizaciones, tal como lo plantea Lacombe y Chu (2008), con
el proposito de armonizar los objetivos organizacionales con las condiciones internas y

externas. En esta linea, Gratton y Truss (2003) amplian esta vision al proponer un enfoque
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tridimensional que destaca la necesidad de una alineacioén vertical entre las politicas de
personas y la estrategia del negocio, una coherencia horizontal entre las distintas areas de
recursos humanos, y una implementacion efectiva en la practica cotidiana, lo cual exige un
compromiso tangible por parte de los directivos. Asimismo, autores como Fiuza (2008)
subrayan que dichas politicas deben abarcar dimensiones operativas fundamentales como el
reclutamiento, la formacion, la evaluacion del desempefio, la remuneracion y las condiciones
laborales, estructuradas como un sistema coherente.

Por otra parte, desde una perspectiva ética y socialmente responsable, el panel de
expertos citado en el estudio de Tinti et al. (2017) definen las politicas de RRHH como acciones
que integran valores humanos, sociales y laborales, orientadas no solo a optimizar el
desempefio organizacional, sino también a fomentar el bienestar integral de los trabajadores.
Estas politicas incluyen practicas como la conciliacion entre la vida personal y laboral, la
equidad de género, la diversidad, la seguridad y salud en el trabajo, y el fomento del didlogo
social. Por tanto, todas estas definiciones convergen en que las politicas de recursos humanos
no solo deben ser técnicamente eficaces y estratégicamente alineadas, sino también éticamente
fundamentadas y sensibles al entorno social.

Las politicas de RR.HH. constituyen un conjunto detallado de directrices que una
organizacion utiliza para gestionar a su personal y definir su capital humano. Estas politicas,
desarrolladas por el area de RR. HH., abarcan aspectos como el reclutamiento, contratacion,
remuneracion, formacidon y terminacion laboral, con el objetivo de garantizar la equidad,
coherencia y alineacion con los valores de la organizacion. Ademas de armonizar los procesos
laborales con los objetivos estratégicos, estas normas son esenciales para fomentar un ambiente
laboral seguro y ético, en linea con la mision de la organizacién y cumpliendo con la normativa

vigente (Neal et al., 2023).
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Las politicas de Recursos Humanos constituyen un conjunto de normas formales y
estratégicas que orientan la manera en que una organizacion gestiona a su personal y administra
su capital humano. Generalmente disefiadas por el area de RR.HH., estas politicas abarcan
multiples aspectos, desde el reclutamiento y seleccion, hasta la remuneracion, la capacitacion,
el desarrollo de carrera y, en su caso, la desvinculacion laboral. Su funcién esencial es
promover la consistencia, la equidad y la fidelidad a los principios y valores que conforman la

cultura organizacional (Morena, 2023).

Las politicas de Recursos Humanos brindan multiples beneficios esenciales para el
adecuado desempefio de una organizacion. Entre los mas relevantes se encuentra el
establecimiento de criterios definidos, coherentes y racionales para gestionar asuntos
relacionados con el personal, lo que facilita decisiones justas y transparentes. Ademas de
estructurar y uniformar los procedimientos internos, estas politicas fortalecen el contrato
psicologico, entendido como ese acuerdo implicito de expectativas reciprocas entre empleador
y empleado. Cuando su implementacion es adecuada, las politicas de RR.HH. impulsan de
manera notable el desarrollo de una cultura organizacional positiva, basada en la confianza, el

respeto mutuo y un alto nivel de compromiso (Quispe de la Cruz & Rosas Bravo, 2024).

No obstante, el Chartered Institute for Personnel Development [CIPD] (2019) senala
que una implementacion inadecuada o una interpretacion erronea de las politicas de Recursos
Humanos puede acarrear efectos adversos para la organizacion. Lejos de promover la armonia,
podrian provocar desorientacion, desmotivacion o incluso desencadenar conflictos internos,
impactando negativamente tanto en el ambiente laboral como en el desempefio global. Por esta
razon, resulta crucial que las politicas de RR.HH. no solo estén formalmente establecidas, sino
que ademas se encuentren alineadas con los valores y metas institucionales, y que su

comunicacion y aplicacion se realicen de manera coherente y con sensibilidad.
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En la misma direccion, Armstrong (2009) argumenta que las politicas de Recursos
Humanos no solo organizan las operaciones internas del departamento, sino que también
encarnan los valores esenciales de la organizacion, impactando directamente en la promocion
de un trato justo y equitativo hacia los colaboradores. Al establecer de manera explicita los
principios que rigen la gestion del personal, se minimiza la brecha entre las expectativas
creadas por la empresa y la experiencia real de los empleados. Asimismo, la adopcion de
politicas enfocadas en el desarrollo del talento genera un ambiente de trabajo propicio para el
crecimiento personal y profesional. De acuerdo con Aurore (2023), este tipo de cultura
organizacional positiva incide directamente en el desempefio general de la empresa, ya que
fomenta en los trabajadores un sentido de valoracion, motivacion y compromiso hacia las metas
compartidas.

1.4.2 Dimensiones de politicas de recursos humanos

Las politicas de recursos humanos, entendidas como los lineamientos que guian la
gestion del talento humano en una organizacidon, pueden analizarse a través de distintas
dimensiones que reflejan sus areas clave de intervencion. Entre las mas relevantes se
encuentran el estilo de direccion, la informacidén y comunicacion interna, la capacitacion
profesional y la retribucion. Estas dimensiones constituyen pilares estructurales que determinan
el impacto de la politica de RRHH sobre el desempefio, el clima organizacional y la motivacién
de los empleados (Demo et al., 2012).
1.4.2.1 Estilo de direccion

El estilo de direccion hace referencia al conjunto de comportamientos, valores y
métodos con los cuales los lideres ejercen su rol dentro de la organizacion. Esta dimension es
importante, ya que influye directamente en la cultura organizacional, el nivel de compromiso
de los colaboradores y la forma en que se aplican las politicas internas (Gratton & Truss, 2003).

Un estilo autoritario y jerarquico tenderd a reforzar estructuras rigidas de control, mientras que
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un estilo participativo y transformacional promueve la autonomia, la creatividad y la
colaboracion (Bass & Avolio, 1994). Desde la perspectiva de recursos humanos, establecer
politicas que fomenten un liderazgo ético, inclusivo y orientado al desarrollo de las personas
es clave para consolidar climas laborales saludables y sostenibles (Lacombe & Chu, 2008).
1.4.2.2 Informacion y comunicacion

La informaciéon y comunicacion organizacional representa otra dimension critica de las
politicas de RRHH, en tanto define los canales, formatos y mecanismos mediante los cuales
fluye el conocimiento dentro de la empresa. Una politica efectiva en este ambito garantiza la
transparencia, el acceso equitativo a la informacion y la posibilidad de retroalimentacion
constante entre niveles jerarquicos (Dessler, 2000). Ademas, la comunicacion organizacional
bien estructurada no solo fortalece la cohesion interna, sino que también minimiza conflictos,
reduce la incertidumbre y mejora la toma de decisiones (Lepak et al., 2006). Desde una dptica
estratégica, las organizaciones que promueven una comunicacion bidireccional y abierta
desarrollan mayor confianza y compromiso entre sus trabajadores (Demo et al., 2012).
1.4.2.3 Capacitacion profesional

La capacitacion profesional comprende todas aquellas acciones formativas planificadas
que buscan dotar a los trabajadores de conocimientos, habilidades y competencias necesarias
para su desarrollo y desempefio eficaz en el puesto de trabajo (Devanna et al., 1984). Esta
dimension no debe limitarse a programas técnicos, sino que debe estar alineada con los
objetivos estratégicos de la organizacion y con las trayectorias individuales de carrera (Wright
& McMahan, 1992). Politicas de RRHH orientadas a la formacién continua no solo mejoran la
productividad, sino que también elevan la empleabilidad, el sentido de propdsito y la
satisfaccion laboral del personal. En contextos de cambio tecnoldgico acelerado, la
capacitacion adquiere una importancia ain mayor como instrumento de adaptacion

organizacional (Demo et al., 2012).
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1.4.2.4 Retribucion

La retribucion o compensacion se refiere a las politicas que regulan los sistemas de
salario, incentivos, beneficios sociales y reconocimientos dentro de la organizacion. Esta
dimension tiene un impacto directo sobre la atraccion, retencion y motivacion del talento
(Dessler, 2000). Sin embargo, mas alla del componente econdmico, la retribucidon incluye
aspectos simbolicos, como el reconocimiento y la equidad percibida por los empleados
(Gratton & Truss, 2003). Segun Demo et al. (2012), los sistemas retributivos deben disefiarse
bajo principios de transparencia, equidad interna y competitividad externa para ser efectivos.
De este modo, las politicas de compensacion se convierten en herramientas clave para generar
compromiso y alineacion con los objetivos organizacionales.

1.4.3 Diferencia entre politicas, prdacticas y estrategias de recursos humanos

En el &mbito de la gestion de personas, los conceptos de estrategia, politica y practica
suelen confundirse o emplearse como sindnimos, aunque cada uno cumple una funcién distinta
dentro de la arquitectura de recursos humanos. Esta diferenciacion es esencial para comprender
codmo se articula la planificacion, regulacion e implementacion de la gestion del talento humano
(Lepak et al., 2004).

En primer lugar, la estrategia de recursos humanos constituye el nivel mas general y
abarcador. Se refiere a la formulacion de un marco directivo que guia la gestion del personal
en alineacidon con los objetivos organizacionales de largo plazo (Devanna et al., 1984). Esta
estrategia responde a preguntas clave como qué tipo de personas se necesita atraer, retener y
desarrollar, y de qué manera estas contribuirdn a la ventaja competitiva sostenida (Wright &
McMahan, 1992). Asi, la estrategia de RRHH representa la vision organizacional sobre el
capital humano y establece un rumbo comun para todas las decisiones relativas a las personas.

Por otro lado, las politicas de recursos humanos traducen dicha estrategia en directrices

normativas generales que orientan la toma de decisiones en areas especificas de gestion, como
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la seleccidn, la formacion o la compensacion (Gratton & Truss, 2003). Seglin estos autores, las
politicas forman parte de la "estrategia de personas" y garantizan tanto la coherencia interna
entre areas de RRHH (alineacion horizontal) como la congruencia con la estrategia del negocio
(alineacion vertical). De acuerdo con Demo et al. (2012), una politica de RRHH puede definirse
como el conjunto de normas y principios que estructuran y regulan la gestion del talento
humano, asegurando consistencia, equidad y direccion. Por ejemplo, una politica de equidad
puede establecer el compromiso institucional con la igualdad de oportunidades en todos los
procesos, sin precisar aun como se llevara a cabo en la practica.

Finalmente, las practicas de recursos humanos representan la dimension operativa y
concreta del sistema. Estas practicas comprenden los procedimientos, actividades y
herramientas implementadas cotidianamente por el area de RRHH para materializar las
politicas y alcanzar los objetivos estratégicos (Lepak et al., 2006). Segin Demo y Rozzett
(2012), las practicas incluyen acciones especificas como programas de capacitacion,
evaluaciones de desempefo, esquemas de compensacion, procesos de induccion o protocolos
de seguridad laboral. En esta misma linea, Dessler (2000) subraya que las practicas constituyen
el vehiculo visible mediante el cual se manifiestan las politicas y se ejecuta la estrategia de
recursos humanos.

En sintesis, como afirman Lacombe y Chu (2008), mientras que la estrategia de RRHH
define el "qué" y el "para qué", las politicas establecen el "como general" y las practicas
ejecutan el "como especifico". La diferenciacion entre estos niveles permite no solo estructurar
adecuadamente la gestion del capital humano, sino también identificar los puntos criticos para
su monitoreo, evaluacion y mejora continua (Gratton & Truss, 2003).

1.4.4 Politicas como herramienta de ventaja competitiva
En el marco de la gestion estratégica del talento humano, las politicas de recursos

humanos han evolucionado de ser instrumentos administrativos secundarios a convertirse en
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herramientas estratégicas fundamentales para la construccion de ventajas competitivas
sostenibles. Esta transformacion conceptual se apoya en la vision contemporanea de que los
recursos humanos —cuando estdn adecuadamente gestionados— constituyen uno de los
activos mas valiosos, Unicos y dificiles de replicar que posee una organizacion (Barney, 1991;
Wright et al., 2001). De esta manera, las politicas de RRHH trascienden su funcién normativa
o reglamentaria para posicionarse como ejes estructurales que conectan el disefio
organizacional con la ejecucion de la estrategia corporativa.

Una politica de RRHH, entendida como el conjunto de principios rectores que orientan
la toma de decisiones sobre personas, permite traducir la vision estratégica de la empresa en
acciones concretas y coherentes en ambitos como la seleccion, el desarrollo, la evaluacion y la
retribucion. Segin Boxall y Purcell (2011), las politicas de RRHH, cuando estan bien
formuladas y alineadas con los objetivos de negocio, se convierten en un sistema articulado de
practicas que favorecen el rendimiento organizacional sostenido. En este sentido, la politica no
actia de forma aislada, sino como parte de un sistema mayor, en el que sus distintas
dimensiones deben estar alineadas de forma horizontal (coherencia entre practicas) y vertical
(coherencia con la estrategia del negocio).

La relacion entre politicas de RRHH y ventaja competitiva se comprende mejor a la luz
de la Teoria de Recursos y Capacidades (Resource-Based View, RBV), propuesta por Barney
(1991). Segtin este enfoque, una organizacion puede obtener una ventaja competitiva sostenible
si posee recursos que sean valiosos, raros, inimitables y organizativamente explotables
(criterios VRIO). En este contexto, las politicas de RRHH tienen el potencial de generar esos
recursos intangibles a través de rutinas organizativas, sistemas de gestion del conocimiento,
desarrollo de competencias criticas, y construccion de culturas organizacionales distintivas

(Wright et al., 1994). Por ejemplo, una politica que fomente el liderazgo distribuido, el
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aprendizaje organizacional y la movilidad interna puede resultar en capacidades unicas de
innovacion y adaptacion al entorno, dificiles de replicar por la competencia.

Una via concreta a través de la cual las politicas generan ventaja competitiva es la
implementacion de los llamados sistemas de alto desempefio (High Performance Work
Systems, HPWS). Estos sistemas integran practicas avanzadas de RRHH, como seleccion
rigurosa, capacitacion intensiva, evaluaciones orientadas al desarrollo, retribuciones variables
y empoderamiento del personal (Lepak et al., 2006). La evidencia empirica ha demostrado que
la interaccion sinérgica de estas practicas, enmarcadas en politicas coherentes, tiene un efecto
positivo sobre indicadores clave como la productividad, la retencion del talento, la innovacion,
la calidad del servicio y la rentabilidad (Boxall & Purcell, 2011; Wright et al., 2001). Asi, las
politicas no solo determinan "como se hacen las cosas", sino que también configuran las
capacidades organizativas desde la raiz.

Ademas, el impacto estratégico de las politicas de RRHH se manifiesta en su capacidad
para modular el comportamiento organizacional de forma sistematica y alineada. Una
organizacion que cuenta con politicas de recursos humanos claras, inclusivas, meritocraticas y
orientadas al desarrollo profesional tiende a generar climas laborales positivos, confianza
organizacional y sentido de pertenencia (Wright et al., 1994). Esto no solo mejora el
rendimiento individual, sino que construye una cultura organizacional s6lida que puede actuar
como barrera de entrada para los competidores y como motor interno de innovacion.

Por ultimo, se debe destacar que la formulacién de politicas estratégicas de RRHH
requiere una vision integradora y de largo plazo, donde la direccidon de personas no se limite a
ejecutar funciones operativas, sino que participe activamente en el disefio de la estrategia
corporativa. Esta perspectiva exige un rol activo del a&rea de RRHH como socio estratégico del
negocio, capaz de diagnosticar, anticipar y co-construir capacidades humanas alineadas con los

desafios organizacionales futuros (Lepak et al., 2006). En este marco, las politicas dejan de ser
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instrumentos estaticos para convertirse en palancas dindmicas de transformacion
organizacional, generadoras de diferenciacion competitiva y sostenibilidad.

Por lo tanto, cuando las politicas de recursos humanos se disefian con un enfoque
sistémico, se alinean estratégicamente y se ejecutan con coherencia, pueden constituirse en una
auténtica fuente de ventaja competitiva sostenible. Su papel va mucho mas alla de la gestion
operativa de personas: se convierten en el puente que articula cultura, capacidades y resultados,
posicionando al capital humano como el principal activo estratégico de la organizacion
(Barney, 1991; Wright et al., 2001; Boxall & Purcell, 2011).

1.4.5 Rol de la alta direccion y del area de RRHH en la formulacion de politicas

La formulacién de politicas de recursos humanos no puede entenderse como una tarea
exclusiva del departamento de RRHH, sino como un proceso estratégico que exige la
participacion activa y coordinada de la alta direccion y de los lideres funcionales. En este
sentido, tanto la alta direccion como el é4rea de recursos humanos cumplen roles
complementarios y decisivos en el disefio, alineacion e implementacion de las politicas que
configuran la gestion del capital humano en una organizacion (Boxall & Purcell, 2011; Ulrich
et al., 2009).

e El papel de la alta direccion: vision, coherencia y legitimidad

La alta direccion desempena un rol central en la direccionalidad estratégica de las
politicas de RRHH. Como responsables de definir la mision, vision y objetivos de la
organizacion, los altos ejecutivos tienen la responsabilidad de garantizar que las politicas de
gestion de personas estén alineadas con el proyecto organizacional a largo plazo (Ulrich et al.,
2009). Segtin Wright et al. (2001), es precisamente desde la cuspide jerarquica donde se deben
identificar las capacidades humanas criticas para el éxito competitivo, y por tanto, se debe
orientar la formulacion de politicas que favorezcan su desarrollo, retencion y alineacion con

los fines estratégicos.
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Ademés, el compromiso visible de la alta direccion otorga legitimidad interna a las
politicas, facilitando su aceptacion y su implementacion transversal. Cuando los lideres senior
participan activamente en el proceso de disefio —por ejemplo, aportando criterios de negocio,
aprobando recursos o visibilizando publicamente las politicas—, estas tienden a tener mayor
impacto y coherencia organizacional (Ulrich et al., 2009). Por el contrario, cuando las politicas
de RRHH se perciben como iniciativas aisladas del staff técnico, desconectadas del discurso
estratégico, su eficacia y sostenibilidad suelen verse comprometidas (Boxall & Purcell, 2011).

e Elrol del 4&rea de RRHH: disefio técnico, articulacion e implementacion

Por su parte, el departamento de recursos humanos es el actor técnico y articulador por
excelencia en la formulacién de politicas. Su responsabilidad principal es traducir los objetivos
estratégicos definidos por la alta direccion en directrices, procesos y sistemas operativos
coherentes, técnicamente viables y culturalmente apropiados para la organizacion (Lepak et
al., 2006). Esto requiere competencias avanzadas en diagndstico organizacional, analisis de
tendencias laborales, legislacion vigente, gestion del cambio y disefio de sistemas de gestion
del talento.

Ademas, el area de RRHH cumple un rol clave como puente entre la estrategia y la
operacion, ya que se encarga de coordinar con las distintas areas funcionales para adaptar las
politicas a las realidades especificas de cada unidad o territorio. Como sefialan Ulrich et al.
(2009), el profesional de RRHH contemporaneo debe actuar como un “estratega funcional” y
como un “arquitecto organizacional”, disefiando politicas que generen capacidades distintivas
y fomenten una cultura alineada al valor.

Asimismo, RRHH tiene la responsabilidad de establecer los mecanismos de
seguimiento, evaluacién y mejora continua de las politicas formuladas. Esto implica definir

indicadores clave, recoger retroalimentacion de los empleados, monitorear el impacto real de
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las politicas sobre el clima laboral y el desempefio, y realizar los ajustes necesarios para
garantizar su vigencia y efectividad (Wright et al., 1994).
e Colaboracion estratégica: un enfoque compartido

En la practica, la formulacion efectiva de politicas de RRHH requiere una colaboracion
estratégica constante entre la alta direccion y el area de recursos humanos. Mientras los
directivos proporcionan el marco estratégico y los recursos necesarios, RRHH aporta la
experticia técnica, el disefio funcional y la sensibilidad organizacional. Esta colaboracion debe
basarse en una relacion de confianza mutua, con una comunicacion fluida y con mecanismos
formales e informales de trabajo conjunto (Gratton & Truss, 2003).

Cuando esta sinergia esta ausente, es comun observar politicas incoherentes, poco
aplicables o desconectadas de las prioridades del negocio. En cambio, cuando ambas partes
asumen su rol de forma proactiva, se generan politicas solidas, integradas y capaces de traducir
los valores organizacionales en practicas cotidianas que impactan directamente en la
productividad, el compromiso y la competitividad de la empresa (Barney, 1991; Ulrich et al.,
2009).

1.4.6 Enfoque de stakeholders

El desarrollo de la perspectiva de stakeholders supone la transformacién de la relacion
bilateral, tradicionalmente establecida entre empresa, accionistas y/o propietarios, en otra
multilateral, que incorpora a todos los actores implicados en el proceso de desarrollo y gestion
organizativa: empleados, sindicatos, clientes, proveedores, administraciones publicas,
inversores, medios de comunicacion, competidores, comunidad local, etc. (Parmar et al., 2010).

Ante la multitud de partes implicadas en las actividades organizativas, autores como el
propio Freeman, plantean la necesidad de que las organizaciones diferencien y prioricen a la
hora de atender las demandas provenientes de estos grupos, en funcion de su vinculacion con

la empresa en dos categorias (Parmar et al., 2010):
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e Grupos primarios, si poseen un contrato formal con la organizacion, y resultan
imprescindibles para su buen funcionamiento (propietarios, accionistas,
empleados, sindicatos, clientes, proveedores, etc.),

e Grupos secundarios, si a pesar de no estar directamente involucrados en sus
actividades economicas, no teniendo relacidon contractual con la misma,
pudieran ejercer algin tipo de influencia significativa sobre la misma
(ciudadanos, competidores, comunidad local, Gobierno, Administraciones
Publicas, etc.).

1.4.7 Compromiso organizacional normativo

Molm (2010) define el compromiso organizacional normativo como una expresion de
lealtad y reciprocidad, estrechamente vinculada al comportamiento ético. Por su parte, Wiener
(1982) sostiene que este tipo de compromiso refleja no solo la reciprocidad entre el empleado
y la organizacion, sino también las creencias normativas subjetivas sobre la conducta, las cuales
resultan de diversos procesos de influencia social presentes en el entorno empresarial.

El compromiso organizacional normativo se entiende como una fuerza psicologica que
impulsa al individuo a mantenerse en la organizacion, no por necesidad ni deseo, sino porque
siente que es lo correcto (Gonzalez, 2016; Meyer & Allen, 1991). A diferencia del compromiso
afectivo o de continuidad, el compromiso normativo se fundamenta en un sentido de obligacion
moral o deber internalizado, el cual se expresa en comportamientos que buscan aportar valor a
la organizacion (Meyer & Parfyonova, 2010; McAllister & Ferris, 2016).

Segun Liu et al. (2018), este tipo de compromiso se activa en contextos donde existe
un intercambio social organizacional fuerte, generando una percepcion de obligacion moral no
reciproca que induce al trabajador a permanecer en la organizacion incluso cuando no hay

beneficios tangibles inmediatos. Esto se diferencia de los vinculos basados en reciprocidad
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(como el compromiso afectivo), ya que aqui predomina una légica ética: “es lo correcto
quedarse” (Liu et al., 2018; Rest, 1994).

Ademas, investigaciones recientes han demostrado que la congruencia de valores entre
individuo y organizacion predice significativamente niveles altos de compromiso normativo
(Yao & Wang, 2008; Amos & Weathington, 2008). Cuando las personas perciben que sus
valores personales coinciden con los predominantes en su organizacion, se fortalece el sentido
de deber y lealtad hacia ella. Este ajuste valoral no solo genera afecto positivo, sino que activa
la norma de reciprocidad moral, una especie de deuda simbolica que impulsa al individuo a
“devolver” lo recibido (Molm, 2010; Liu et al., 2018).

En contextos culturales como el latinoamericano, Betanzos-Diaz et al. (2017)
identifican dos factores clave del compromiso normativo: lealtad-reciprocidad y cumplimiento-
responsabilidad, lo cual confirma que el componente moral es transversal, pero también
sensible a la cultura y los valores laborales dominantes.

Asimismo, estudios aplicados en el ambito laboral como el de Liu et al. (2018),
muestran que un fuerte compromiso normativo reduce significativamente la intencion de
rotacion, ya que los empleados comprometidos normativamente consideran que abandonar la
organizacion seria “moralmente incorrecto”. Por lo tanto, este tipo de compromiso ha
demostrado ser un predictor eficaz de comportamientos prosociales organizacionales como la
ciudadania organizacional o la donacidn voluntaria. Esto se debe a que, al sentirse moralmente
vinculados a la organizacion, los individuos tienden a actuar en beneficio de ella, incluso en
ausencia de incentivos directos.

1.4.8 Diferencias entre compromiso afectivo, de continuidad y normativo

El compromiso organizacional ha sido conceptualizado tradicionalmente como un

constructo multidimensional que describe el vinculo psicolégico que une al individuo con la

organizacion (Meyer & Allen, 1991). El modelo més influyente en la literatura es el propuesto
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por Meyer y Allen (1991), quienes plantean tres componentes distintos pero interrelacionados:
compromiso afectivo, compromiso de continuidad y compromiso normativo. Cada uno de ellos
representa una razon diferente por la cual los empleados permanecen en una organizacion: por
deseo, por necesidad o por deber.

e Compromiso afectivo: “quiero quedarme”

El compromiso afectivo se refiere al apego emocional del trabajador hacia la
organizacion. Los empleados que presentan altos niveles de compromiso afectivo desean
permanecer porque se identifican con los valores organizacionales, sienten orgullo de
pertenecer a la institucién y experimentan satisfaccion laboral (Meyer & Allen, 1991). Este
tipo de compromiso ha sido asociado con mayores niveles de motivacion intrinseca, desempefio
extra-rol, y comportamientos de ciudadania organizacional (Allen & Meyer, 1996; Gonzalez,
2016).

En términos de consecuencias organizacionales, el compromiso afectivo ha mostrado
ser el predictor més solido de resultados positivos como baja intencion de rotacion, mejor
adaptacion al cambio y mayor disposicion a invertir esfuerzo voluntario en el logro de objetivos
organizacionales (McAllister & Ferris, 2016).

e Compromiso de continuidad: “necesito quedarme”

El compromiso de continuidad se basa en el calculo de los costos asociados a dejar la
organizacion. El empleado permanece no porque lo desee o lo sienta como un deber moral,
sino porque percibe que abandonar la organizacion implicaria perder inversiones realizadas,
beneficios adquiridos o porque considera que no hay alternativas mejores en el mercado laboral
(Becker, 1960; Meyer & Allen, 1991).

Este tipo de compromiso tiene una naturaleza instrumental, y si bien puede contribuir

a la retencion, no necesariamente promueve comportamientos productivos o proactivos. De
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hecho, se ha observado que empleados con alto compromiso de continuidad tienden a mostrar

un desempeio mas pasivo o incluso conductas de conservacion (Liu et al., 2018).

e Compromiso normativo: “debo quedarme”

El compromiso normativo, por su parte, estd basado en un sentido de obligacion moral.

El trabajador permanece en la organizacion no tanto por deseo o necesidad, sino porque cree

que es lo correcto. Esta percepcion puede derivar de normas sociales interiorizadas, de una

formacion ética orientada al deber, o de un sentimiento de gratitud hacia la organizacion por

beneficios pasados, como capacitacion, estabilidad laboral o apoyo en momentos criticos

(Wiener, 1982; Meyer & Parfyonova, 2010).

A diferencia del compromiso afectivo, el normativo no requiere un fuerte apego

emocional, y a diferencia del de continuidad, no se basa en el miedo a perder algo. Es una

forma de lealtad ética que puede sostener relaciones laborales estables incluso en contextos

dificiles, ya que el empleado actia guiado por principios internalizados (Betanzos-Diaz et al.,

2017).

Una sintesis clara de las diferencias puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 3

Diferencias entre compromiso afectivo, de continuidad y normativo

Dimension Base Logica Frase clave Implicaciones clave
psicolégica interna

Afectivo Apego Identificacion  “Quiero Alta motivacion,
emocional quedarme” ciudadania organizacional

Continuidad Costo- Interés “Necesito Retencidon pasiva, menor
beneficio calculado quedarme” implicacién

Normativo  Obligaciéon Deber ético “Debo Lealtad, responsabilidad
moral quedarme” ética

Nota. Adaptacion propia basada en la investigacion de Allen y Meyer (1996).

Como indican Liu et al. (2018), aunque las tres formas de compromiso pueden coexistir

en distintos grados en un mismo individuo, sus consecuencias para la organizacion son

distintas. Mientras el compromiso afectivo y normativo tienden a predecir comportamientos
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voluntarios positivos, el compromiso de continuidad suele asociarse con una presencia fisica
sin implicacion emocional o moral.
1.4.9 Modelo de las “dos caras” de Meyer y Parfyonova (2010): deuda vs. deber

El compromiso organizacional normativo ha sido tradicionalmente definido como la
obligacion moral percibida de permanecer en una organizacion, como resultado de normas
sociales internalizadas. No obstante, esta conceptualizacion fue objeto de criticas debido a su
aparente solapamiento con el compromiso afectivo, especialmente en contextos donde el
trabajador expresa lealtad y sentido de pertenencia que podrian confundirse con un "deber"
ético (Wiener, 1982; Meyer & Allen, 1991).

En respuesta a estas ambigiiedades conceptuales, Meyer y Parfyonova (2010)
propusieron una reformulacion tedrica del compromiso normativo, identificando dos
dimensiones psicoldgicas distintas que coexisten dentro de este constructo: la obligacion por
deuda (indebted obligation) y el deber moral internalizado (moral duty). Este modelo de las
"dos caras" no solo amplia la comprension del compromiso normativo, sino que permite
abordar empiricamente sus efectos diferenciados en la conducta organizacional.

e Obligacion por deuda

Esta primera cara del compromiso normativo tiene su origen en la teoria de la
reciprocidad social (Gouldner, 1960). Se basa en la percepcion del trabajador de haber recibido
algo valioso de parte de la organizacion —ya sea apoyo, formacidn, confianza, estabilidad o
recompensas— lo cual genera un sentido de deuda que debe ser saldada mediante la
permanencia en la empresa.

Este tipo de obligacion tiene un caracter externo y contingente: el empleado actia
motivado por la presion interna de corresponder lo recibido, pero no necesariamente por una
identificacién genuina con los valores organizacionales. De acuerdo con Meyer y Parfyonova

(2010), esta forma de compromiso puede ser funcional a corto plazo para retener personal, pero
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en ausencia de refuerzos continuos o cuando desaparece la fuente de deuda, el vinculo se
debilita rdpidamente. En este sentido, la obligacion por deuda esta mas cerca de una motivacion
extrinseca regulada por normas internalizadas, pero no completamente asumidas.

e Deber moral internalizado

En contraste, la segunda cara del compromiso normativo responde a un sentido
profundo de deber ético, donde la persona ha internalizado valores organizacionales y
principios de lealtad como parte de su identidad personal. No se trata de pagar una deuda, sino
de cumplir con lo que considera correcto, independientemente de haber recibido o no beneficios
tangibles.

Este tipo de obligacion tiene una base mas autdbnoma y se relaciona con una forma de
motivacion regulada de manera identificada o integrada, segun la teoria de la
autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000). Meyer y Parfyonova (2010) destacan que esta
dimension del compromiso normativo predice de forma mas robusta comportamientos
positivos y sostenibles como la ciudadania organizacional, la persistencia frente a adversidades
y el deseo de contribuir al propdsito colectivo.

e Implicaciones del modelo dual

El valor del modelo de Meyer y Parfyonova (2010) radica en su capacidad para
distinguir entre empleados que actian por presion moral (deuda) y aquellos que actiian por
conviccidn (deber). Esta diferenciacion permite a los investigadores y profesionales de recursos
humanos diagnosticar mejor el tipo de vinculo organizacional y disefiar intervenciones mas
precisas. Por ejemplo, en culturas organizacionales donde se enfatiza la gratitud o la deuda
hacia los superiores, puede predominar la primera cara; mientras que en culturas orientadas al
proposito y los valores compartidos, es mas probable observar la segunda.

Ademas, este modelo aporta claridad tedrica al debate sobre la solidez y sostenibilidad

del compromiso normativo. Mientras la obligaciéon por deuda puede derivar en lealtades
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fragiles o incluso en actitudes pasivo-agresivas si no se percibe justicia organizacional, el deber
moral ofrece una base mas resiliente para el involucramiento genuino.
1.4.10 El papel de la norma de reciprocidad

El concepto de reciprocidad ocupa un lugar central en la explicacion del
comportamiento humano en contextos sociales, incluyendo el &mbito organizacional. En el
marco del compromiso organizacional normativo, la reciprocidad se manifiesta como una
fuerza normativa que impulsa a los empleados a corresponder beneficios recibidos con lealtad,
permanencia y contribucidon organizacional (Molm, 2010). Esta logica relacional explica en
parte por qué los trabajadores, aunque no estén emocionalmente vinculados a la empresa ni
dependan econdmicamente de ella, pueden sentirse moralmente obligados a continuar en sus
puestos y actuar en favor de la organizacion (Gouldner, 1960).

e Lanorma moral de reciprocidad

Gouldner (1960) fue uno de los primeros en proponer que la reciprocidad constituye
una norma moral universal en todas las sociedades humanas. Segun este autor, dicha norma
establece que las personas deben ayudar a quienes las han ayudado previamente, y que no deben
dafar a quienes las han beneficiado. Esta reciprocidad no es meramente instrumental o
estratégica, sino que implica un deber moral profundamente arraigado en la cultura y en los
procesos de socializacion desde la infancia.

Aplicado al contexto organizacional, esto significa que cuando los empleados perciben
que la organizacion les ha otorgado recursos, apoyo, confianza o desarrollo, sienten una
obligacion ética de corresponder a través de su compromiso y contribucion. Asi, el compromiso
normativo se activa como una forma internalizada de devolucion simbolica, donde la
permanencia y el esfuerzo no son simplemente producto de un calculo de beneficios, sino de
la necesidad de cumplir con lo que se considera justo (Gouldner, 1960).

e Reciprocidad como estructura relacional
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Molm (2010) ampli6 la teoria de la reciprocidad con un enfoque mads estructural y
relacional, distinguiendo entre reciprocidad directa, reciprocidad indirecta y reciprocidad
generalizada. En el contexto organizacional, estas formas se expresan en relaciones laborales
complejas, donde el retorno no siempre es inmediato ni dirigido al mismo agente que ofrecio
el beneficio.

Molm sostiene que la reciprocidad no solo regula el intercambio, sino que genera
confianza, refuerza relaciones sociales estables y legitima estructuras de autoridad. En este
sentido, el compromiso normativo puede entenderse como una manifestacion concreta de
reciprocidad institucionalizada, en la cual los empleados permanecen en la organizacion porque
perciben que hacerlo es una forma de honrar una deuda simbdlica con la estructura que los ha
acogido o respaldado.

Ademas, la autora enfatiza que la reciprocidad puede operar aun sin incentivos
explicitos ni sanciones, lo que la hace especialmente util en contextos donde el control formal
es limitado o donde se busca fomentar un compromiso sostenible (Molm, 2010). Esta
caracteristica coincide con la conceptualizacion de Meyer y Parfyonova (2010), quienes
identifican la “obligacion por deuda” como una de las dos caras del compromiso normativo,
derivada justamente de esta reciprocidad moral.

e Reciprocidad, justicia organizacional y compromiso

La activacion de la norma de reciprocidad esta estrechamente ligada a la percepcion de
justicia organizacional. Cuando los empleados perciben que han sido tratados de manera justa
y que la organizacion ha cumplido con sus promesas, se refuerza el deseo de corresponder. Por
el contrario, si se percibe una ruptura en ese contrato moral —por ejemplo, a través de practicas
injustas o trato inequitativo—, la reciprocidad puede ser sustituida por indiferencia,

desafeccion o incluso conductas contraproducentes (Molm, 2010).
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En ese sentido, la reciprocidad funciona como un mecanismo regulador del vinculo
social y como una base moral que sustenta el compromiso normativo. Es decir, no se trata
unicamente de cumplir con lo pactado en términos contractuales, sino de sostener una relacion
basada en el reconocimiento y el equilibrio moral entre lo dado y lo recibido (Molm, 2010).
1.4.11 Implicaciones organizacionales del compromiso normativo

El compromiso organizacional normativo representa una fuerza psicoldgica basada en
la obligacién moral del individuo hacia su organizacion (Meyer & Allen, 1991). A diferencia
del compromiso afectivo, que se basa en el deseo emocional de permanecer, y del compromiso
de continuidad, que responde a un cdlculo racional de costos y beneficios, el compromiso
normativo surge cuando el individuo cree que debe permanecer porque siente que es lo correcto
(Wiener, 1982; Meyer & Parfyonova, 2010). Esta conviccion ética tiene efectos practicos que
han sido documentados en investigaciones recientes, especialmente en lo que respecta a la
retencion del talento, la conducta prosocial y la dindmica con figuras de autoridad (Liu et al.,
2018; Gardner & Pierce, 2022; McAllister & Ferris, 2016).

14.11.1 Retencion del talento y disminucion de rotacion laboral

Una de las implicaciones mas claras del compromiso normativo es su relacion con la
retencion del personal y la reduccion de la intencion de rotacion (Liu et al., 2018). Segun Liu
et al. (2018), los empleados con altos niveles de compromiso normativo muestran una menor
intencidon de abandonar la organizacion, aun cuando las condiciones externas o internas sean
adversas. Esto se debe a que estos individuos act@ian guiados por un sentido de lealtad y
obligacion, mas que por conveniencia o afecto emocional.

El estudio de Liu et al. (2018) se demostr6 que el compromiso normativo actiia como
un moderador clave en la relacion entre intercambio social organizacional y permanencia
laboral, reduciendo la rotacién incluso en contextos de bajo apoyo percibido. Los autores

concluyen que este tipo de compromiso se convierte en un ancla moral, ofreciendo estabilidad

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




v . UNIVERSIDAD
REPQSITORIO DE exTOLICA

TESIS UCSM -« DE SANTA MARIA

y continuidad en el empleo. Esta implicacion tiene gran valor estratégico, ya que ayuda a
reducir los costos derivados del reemplazo de personal, la pérdida de conocimiento
organizacional y los periodos de reentrenamiento.

1.4.11.2 Ciudadania organizacional y desempeiio extra-rol

El compromiso normativo también se asocia positivamente con conductas de
ciudadania organizacional y desempefios extra-rol, como ayudar voluntariamente a colegas,
cuidar los recursos institucionales y promover la reputacion de la organizacion (Gardner &
Pierce, 2022). Estas acciones, que no son parte del contrato laboral explicito, tienen como base
una conviccién de que el éxito de la organizacion es también una responsabilidad personal
(Molm, 2010; Liu et al., 2018).

En el estudio de Gardner y Pierce (2022), se identificd que el compromiso normativo
media la relacion entre la congruencia de valores y el comportamiento prosocial, lo que sugiere
que este tipo de compromiso se activa cuando los empleados sienten que comparten los valores
de su organizacion. Como consecuencia, no solo se quedan, sino que ademas se involucran en
acciones voluntarias que superan sus obligaciones contractuales. Esto convierte al compromiso
normativo en un predictor importante del capital social organizacional, especialmente en
contextos donde los recursos materiales son limitados o el control formal es escaso.
1.4.11.3 Climas de autoridad y supervision

Otra dimension relevante del compromiso normativo tiene que ver con su impacto en
relaciones jerarquicas y contextos de supervision, en donde, desde un enfoque de dindmica de
redes organizacionales, argumentan que este tipo de compromiso puede actuar como un
regulador conductual frente a climas autoritarios o de liderazgo abusivo. En particular, se
menciona que cuando los empleados operan desde principios internalizados de responsabilidad
y deber, reducen la probabilidad de adoptar actitudes defensivas o reactivas ante figuras de

autoridad, incluso en entornos percibidos como tensos o verticales (McAllister & Ferris, 2016).
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Esto no implica pasividad, sino una forma madura de permanencia donde el
compromiso se convierte en una herramienta de estabilidad psicologica. El trabajador
comprometido normativamente responde desde el deber, no desde el miedo o la emocion, lo
que mitiga la escalada de conflictos y mejora la cohesion organizacional. Ademas, se destaca
que este tipo de compromiso fortalece la legitimidad de la autoridad percibida, ya que el
acatamiento de normas se da desde la conviccion, no desde la imposicion (McAllister & Ferris,
2016).

1.4.12 Antecedentes

Antecedentes Internacionales

Zivkovié et al. (2021) analizaron el impacto del compromiso organizacional en la
intencion de rotacion de los empleados en organizaciones logisticas dentro de la cadena de
suministro alimentario. Se llevo a cabo una investigacion empirica primaria con una muestra
de 121 empleados de centros logisticos de 5 empresas de la cadena de suministro alimentaria
en Croacia. Se emplearon las escalas de intencion de rotacion y compromiso organizacional.
Para el analisis de regresion y el modelo de ecuaciones estructurales (SEM), se utilizaron los
programas SPSS 21.0 y AMOS 21.0 para examinar la relacion entre estas variables. Los
resultados confirmaron una fuerte, directa, significativa y negativa influencia del compromiso
organizacional afectivo en la intencién de rotacion de los empleados, mientras que no se
observd una influencia significativa del compromiso normativo. Las variables de control
mejoraron el modelo, pero no tuvieron un efecto significativo en la intencion de rotacion. Se
concluy6 que la conexidon emocional con la organizacion es clave para retener a los empleados,
asimismo, la inversion de las organizaciones en fortalecer el compromiso afectivo a largo plazo
requiere tiempo y habilidades interpersonales de los directivos, que a menudo pueden ser

desatendidas.
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Este antecedente resalta la importancia de investigar sobre el compromiso
organizacional ya que se evidencid que afecta significativamente la intencion de rotacion, lo

cual podria solucionarse con politicas de RR.HH. adecuadas.

Bahadori et al. (2021) tuvieron como objetivo examinar la relacion entre el liderazgo
ético y el compromiso organizacional en los bomberos. Se utilizé un disefio descriptivo-
correlacional con una muestra de 200 participantes del departamento de bomberos, quienes
completaron un cuestionario compuesto por datos demograficos, un cuestionario de
compromiso organizacional y una escala de liderazgo ético. Los resultados mostraron una
relacion positiva y significativa entre el liderazgo ético y los componentes del compromiso
organizacional (afectivo, de continuidad y normativo), destacando el compromiso afectivo
como el mas alto.

Este antecedente resulta pertinente ya que resalta la importancia del liderazgo ético en
la mejora del compromiso organizacional, lo cual podria aplicarse a las politicas de RR.HH. en
el contexto de la presente investigacion sobre el compromiso normativo en los colaboradores
de una empresa de transporte y distribucion.

Antecedentes Nacionales

Talledo y Amaya (2020) investigaron la relacién entre motivacion y compromiso
laboral en los conductores de la empresa en Trujillo, y proponer mejoras para contribuir a la
gestion organizacional. Se tratd de un estudio aplicado, con un disefio no experimental
transversal-correlacional. La poblacion estuvo compuesta por 389 trabajadores, y la muestra
seleccionada fue de 193 trabajadores a quienes se aplico la técnica de recoleccion de datos de
la encuesta, utilizando cuestionarios validados cientificamente. Se determinod la correlacion
entre motivacion y compromiso laboral en los conductores, obteniendo un valor de Rho=0,992.

Los resultados de los niveles de motivacion laboral fueron los siguientes: eficiente 64,59%,
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regular 34,02% y deficiente 1,38%. En cuanto al compromiso laboral, los resultados fueron:
eficiente 21,24%, regular 73,75% y deficiente 5,01%.

Esta investigacion resulta relevante debido a que aborda la relacion entre dos variables
clave que también son fundamentales en la investigacion: motivacion y compromiso laboral,
en el contexto de una empresa de transporte. Aunque el presente estudio se enfoca en la relacion
entre politicas de RR.HH. y compromiso organizacional normativo, el antecedente proporciona
una base para explorar como la motivacion influye en el compromiso de los empleados, lo que
podria ofrecer una perspectiva adicional sobre el comportamiento de los colaboradores frente

a las politicas de RR.HH.

La investigacion realizada por Romero (2021) tuvo como objetivo explorar la relacion
entre la auditoria de RR.HH. y politica laboral en una empresa de servicios eléctricos. Se adoptd
un enfoque cuantitativo de tipo correlacional con un disefio no experimental, utilizando una
metodologia hipotético-deductiva. La poblacion del estudio estuvo compuesta por 22
empleados, aplicandose una muestra censal, ademas, la recopilacion de datos se llevo a cabo
mediante una encuesta, cuya confiabilidad fue validada a través del coeficiente alfa de
Cronbach. Para el anélisis de los datos, se utilizd la correlacion de Spearman, que evidencio
una relacion significativa entre la auditoria de RR.HH. y las politicas laborales (r = 0,98; p <
0,001).

Este antecedente resulta relevante para el andlisis del compromiso organizacional
normativo al aportar evidencias sobre como una gestion mas rigurosa de RR.HH. podria influir
en un mayor compromiso por parte de los empleados.

Antecedentes Locales

Cornejo (2022) tuvo como objetivo principal del estudio determinar la relacion entre el

liderazgo transformacional y el compromiso organizacional de los trabajadores de la empresa
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de transportes HAGEMSA, en Arequipa, en 2022. Se tratd de una investigacion aplicada con
enfoque cuantitativo, de nivel descriptivo correlacional y disefio no experimental, de corte
transversal. La poblacion estuvo conformada por los empleados de HAGEMSA, y se utiliz6 un
muestreo no probabilistico por conveniencia. Para la recolecciéon de datos, se aplicé una
encuesta mediante un cuestionario, y los datos fueron procesados con el SPSS. Los resultados
mostraron que la relacion entre el liderazgo transformacional y el compromiso organizacional
fue moderadamente positiva, con un coeficiente de correlacion de Pearson de 0.651, y una
significancia de 0.000, inferior al valor de p de 0.05, lo que llevo a rechazar la hipdtesis nula y
aceptar la hipdtesis alterna, confirmando asi la existencia de una relacion significativa entre
ambas variables.

La investigaciéon de Cornejo es relevante, ya que aborda el tema del compromiso
organizacional, el cual estd vinculado a una de las politicas de RR.HH. que se analizaran en el
presente estudio: el estilo de direccion o liderazgo. Este antecedente demuestra que el liderazgo
puede influir en el nivel de compromiso organizacional de los empleados en el sector del
transporte, lo que se relaciona estrechamente con el enfoque de la presente investigacion sobre

las politicas de RR.HH. y el compromiso organizacional normativo en la empresa de estudio.

Aguilar y Palma (2022) se plantearon como objetivo principal determinar la relacion
entre la gestion del talento humano y productividad laboral en una empresa de
telecomunicaciones. Esta investigacion, de tipo explicativa y con un enfoque relacional, se
llevé a cabo en campo. La muestra estuvo compuesta por 52 empleados seleccionados mediante
un muestreo probabilistico por conglomerados, y se emplearon dos cuestionarios: uno para
medir la "Gestion del talento humano" y otro para evaluar la "Productividad". Los resultados
se analizaron utilizando la prueba de Chi cuadrado, que arroj6 un nivel de significancia de

p=0.005, inferior al umbral de 0.05, lo que permitié confirmar la hipdtesis de relacion entre
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ambas variables. En conclusion, se identifico una relacion directa y significativa entre la
gestion del talento humano (GTH) y la productividad laboral.

Este hallazgo es relevante porque evidencia como la GTH influye en la productividad,
aportando un marco complementario para analizar las politicas de RR.HH. y su vinculo con el
compromiso organizacional normativo. Ademas, se sugiere que una gestion efectiva del talento
humano podria reforzar el compromiso organizacional.

1.5 Hipédtesis

Dado que, las politicas de recursos humanos consisten en un conjunto de directrices y
estrategias disefiadas para gestionar de manera efectiva el talento humano dentro de una
organizacion. Es probable que pueda existir una relacion significativa entre las politicas de
recursos humanos y el compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una

empresa de transporte y distribucion en Arequipa al 2025.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




-y#==". UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE CAT()UCA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

CAPITULO II
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2. PLANTEAMIENTO OPERACIONAL
2.1 Técnicas e instrumentos
e Técnica: Encuesta.
e Instrumento: Cuestionario.
2.2 Estructuras de los Instrumentos
La estructura del cuestionario que mide las politicas de RR.HH. esta comprendida por
cuatro dimensiones (Avila & Pascual, 2019):
e KEstilo de direccion (5 items).
e Comunicacion corporativa y reconocimiento (4 items).
e Capacitacion profesional (4 items).
e Retribucion (3 items).
Por otro lado, la estructura del cuestionario que mide el compromiso organizacional
normativo estd comprendida por cuatro dimensiones (Betanzos-Diaz et al., 2017):
e Cumplimiento (5 items).
e Responsabilidad (5 items).
e Reciprocidad (6 items).
e Lealtad (4 items).
Ambas escalas son de tipo Likert, en donde 1 = totalmente en desacuerdo y 5 =
totalmente de acuerdo.
2.3 Campo de verificacion
2.3.1 Ambito
Provincia de Arequipa.
2.3.2 Temporalidad

Desde diciembre del 2024 hasta marzo del 2025.
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2.3.3 Unidades de Estudio
2.3.3.1 Poblacion

La poblacion esta conformada por 151 conductores que operan la flota de Arequipa de
la empresa de estudio.
2.3.3.2 Muestra

Se aplica un muestreo probabilistico aleatorio simple, el cual es un método de seleccion
de muestras en el que todos los elementos de una poblacidn tienen la misma probabilidad de

ser elegidos. Asimismo, se aplica la formula de muestra para poblaciones finitas:

N.C.= 95%

n= ZX*p*q*N Z= 1.96
2 *(N-1)+Z2*p*q e= 5%

p= 0.5

| n=| 109 q= 0.5
N= 151

Donde:

NC: Nivel de confianza

Z: Pardmetro

e: Error

p: Probabilidad de acierto

q: Probabilidad de desacierto

N: Poblacion

Por lo tanto, la muestra estara conformado por 109 personas.
2.4 Estrategia de recoleccion de datos

La informacioén se recogerad a través de una encuesta disefiada en Google Forms, cuyos
resultados serdn registrados en Microsoft Excel. Posteriormente, se realizard un analisis
estadistico utilizando el programa SPSS V26. Se generaran diagramas descriptivos y tablas de

frecuencia, y luego se llevara a cabo un analisis inferencial para evaluar la relacion entre las
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dos variables. Al finalizar el estudio, se calculara el coeficiente de correlacion de Spearman o

Pearson, dependiendo de los resultados de la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov®.
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CAPITULO II1
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3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
3.1 Analisis de los resultados descriptivos

3.1.1 Datos de control

Tabla 4
Edad
Frecuencia Porcentaje
34 a 45 afios 38 34.9
45 a 55 aios 42 38.5
56 a 66 anos 29 26.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Figura 1
Edad

34.9

W

38.5
m 34 a 45 afios ®45 a 55 anos = 56 a 66 anos

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
Se observa que el 34.9% de los encuestados tienen entre 34 y 45 afios, el 38.5% tienen
entre 45 y 55 afos, el 26.6% tienen entre 56 y 66 anos, y el 100% de los encuestados forman

parte de estos tres grupos etarios

Tabla 5
Antigiiedad laboral
Frecuencia Porcentaje

4 meses a 6 meses 1 0.9
6 meses a 1 afio 4 3.7
1 afio a 2 afios 12 11.0
2 anos a 4 afios 36 33.0
4 afos a 6 afos 30 27.5
6 afios a mas 26 23.9
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 2
Antigiiedad laboral

6 afios a mas IEEEEEEEE———— )3 9
4 afos a 6 afios NN )7 5
2 afios a 4 afios I 33 ()
1 afio a2 aflos e 1.0
6 mesesa | afio mmm 3.7

4 meses a6 meses B (0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 33.0% de los encuestados tienen entre 2 afios a 4 afos, seguido por
el 27.5% que se encuentra en el rango de 4 afios a 6 afios. Un 23.9% de los participantes tiene
6 afios 0 mas en la empresa. Por otro lado, un 11.0% tiene entre 1 afio a 2 afios, mientras que

un 3.7% tiene entre 6 meses a 1 afio y solo un 0.9% tiene entre 4 a 6 meses.

Tabla 6
Numero de viajes que realiza por semana
Frecuencia Porcentaje

2 viajes 40 36.7
3 viajes 40 36.7
4 viajes 27 24.8
5 viajes 2 1.8
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Figura 3
Numero de viajes que realiza por semana

5viajes M 1.8

4 viajes IS 24.8

3 viajes NN 36.7
2 viajes I 36.7

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
Se observa que el 36.7% de los encuestados realiza 2 viajes por semana, seguido por
otro 36.7% que realiza 3 viajes por semana. Un 24.8% de los participantes realiza 4 viajes por

semana, mientras que solo un 1.8% realiza 5 viajes por semana
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Tabla 7
Mayormente la ruta en su operacion es
Frecuencia Porcentaje

Ruta corta 29 26.6
Ruta mediana 39 35.8
Ruta larga 41 37.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Figura 4
Mayormente la ruta en su operacion es

35.8

® Ruta corta = Ruta mediana = Ruta larga

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 37.6% de los encuestados indican que mayormente realizan rutas
largas en su operacion, seguido por el 35.8% que realiza rutas medianas. Un 26.6% de los
participantes realiza principalmente rutas cortas.

3.1.2 [Items de la variable “Politicas de recursos humanos”
3.1.2.1 items de la dimension estilo de direccion
Tabla 8

Mi jefe me informa regularmente de la mision, objetivos, y responsabilidades de mi actual
puesto de trabajo.

Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 4 3.7
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo

De acuerdo 24 22.0
Totalmente de acuerdo 75 68.8
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura §
Mi jefe me informa regularmente de la mision, objetivos, y responsabilidades de mi actual
puesto de trabajo.

Totalmente de acuerdo NN 68.3
De acuerdo N 22.0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 4.6
En desacuerdo 1 0.9

Totalmente en desacuerdo M 3.7

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

La alta proporcion de empleados que estan "Totalmente de acuerdo" (68.8%) con
recibir informacion regular sobre la mision, los objetivos y las responsabilidades de su puesto
podria reflejar una fuerte comunicacion interna y un liderazgo claro en la empresa. Esto sugiere
que los jefes tienen un enfoque proactivo para garantizar que los empleados comprendan su rol
y los objetivos organizacionales, lo cual fortalece el sentido de pertenencia y alineacion con la
vision de la empresa. Ademas, el bajo porcentaje de desacuerdo podria indicar que la mayoria
de los empleados valoran esta comunicaciéon como esencial para su desempefio y compromiso.
Este resultado resalta la importancia de las politicas de recursos humanos orientadas a la

claridad en las expectativas laborales.

Tabla 9
Mi jefe cumple lo previamente acordado.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 2 1.8
En desacuerdo 2 1.8
Ni de acuerdo ni en 9 8.3
desacuerdo
De acuerdo 38 34.9
Totalmente de acuerdo 58 53.2
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 6
Mi jefe cumple lo previamente acordado.

Totalmente de acuerdo NN 532
De acuerdo NN 34.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 8.3
En desacuerdo W 1.8

Totalmente en desacuerdo W 1.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que un 53.2% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" con que su
jefe cumple lo previamente acordado, seguido por un 34.9% que estd "De acuerdo”, lo que
indica que la mayoria de los empleados perciben a sus superiores como confiables y
comprometidos con los acuerdos establecidos. Solo un 8.3% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que un 3.6% expresa desacuerdo. Este resultado sugiere que la empresa
tiene un liderazgo efectivo que cumple con sus promesas, lo cual es importante para mantener
la confianza, la motivacion y el compromiso organizacional de los empleados. La consistencia
en el cumplimiento de acuerdos refuerza una cultura organizacional basada en la fiabilidad y

el respeto mutuo.

Tabla 10
Mi jefe me ha informado en el trabajo qué conductas y acciones se consideran adecuadas.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 4 3.7
En desacuerdo 4 3.7
Ni de acuerdo ni en 20 18.3
desacuerdo
De acuerdo 33 30.3
Totalmente de acuerdo 48 44.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 7
Mi jefe me ha informado en el trabajo qué conductas y acciones se consideran adecuadas.

Totalmente de acuerdo NGNS 414.0
De acuerdo IS 30.3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NN 18.3
En desacuerdo WM 3.7

Totalmente en desacuerdo I 3.7

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 44.0% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" con que su
jefe les ha informado sobre las conductas y acciones adecuadas en el trabajo, seguido por un
30.3% que estd "De acuerdo". Un 18.3% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras
que un 7.4% expresa desacuerdo. Este resultado indica que, aunque la mayoria de los
empleados perciben que sus jefes comunican claramente las expectativas sobre
comportamientos adecuados, existe una proporcion significativa que no estd completamente
alineada con esta percepcion. Esto sugiere que podria haber areas de mejora en la comunicacion
de normas y expectativas dentro de la organizacion para asegurar una comprension uniforme

entre todos los empleados, lo cual es clave para el compromiso organizacional normativo.

Tabla 11

Mi jefe atiende y escucha toda propuesta o sugerencia que se le haga e intenta que se lleve a

efecto.

Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 9 8.3
En desacuerdo 24 22.0
Ni de acuerdo ni en 19 17.4
desacuerdo
De acuerdo 28 25.7
Totalmente de acuerdo 29 26.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 8
Mi jefe atiende y escucha toda propuesta o sugerencia que se le haga e intenta que se lleve a
efecto.

Totalmente de acuerdo NN 6.6
De acuerdo NN 5.7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NN |7 .4
En desacuerdo I 22 .0
Totalmente en desacuerdo | 3.3

0.0 50 100 15.0 20.0 25.0 30.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 26.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" con que su
jefe atiende y escucha todas las propuestas o sugerencias, seguido por un 25.7% que esta "De
acuerdo". Un 17.4% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que un 30.3%
expresa algin grado de desacuerdo (22.0% en desacuerdo y 8.3% totalmente en desacuerdo).
Este resultado sugiere que, aunque una parte importante de los empleados percibe que sus jefes
valoran y toman en cuenta sus sugerencias, existe una considerable proporcion que no percibe
este comportamiento de forma consistente, lo cual podria indicar areas de oportunidad en la
comunicacion y receptividad del liderazgo hacia las ideas de los empleados, factor que es clave

para fomentar un entorno de confianza y compromiso organizacional.

Tabla 12
Mi jefe trata a los empleados con respeto, justicia y profesionalismo en todo momento.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 9 8.3
En desacuerdo 16 14.7
Ni de acuerdo ni en 38 349
desacuerdo
De acuerdo 30 27.5
Totalmente de acuerdo 16 14.7
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 9
Mi jefe trata a los empleados con respeto, justicia y profesionalismo en todo momento.

Totalmente de acuerdo NN 14.7
De acuerdo NN 27.5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NGNS 34.9
En desacuerdo NN (4.7
Totalmente en desacuerdo I 8.3

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 27.5% de los encuestados estdn "De acuerdo" y el 14.7% esta
"Totalmente de acuerdo" con que su jefe trata a los empleados con respeto, justicia y
profesionalismo en todo momento. Un 34.9% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo",
mientras que un 23.0% expresa algiin grado de desacuerdo (14.7% en desacuerdo y 8.3%
totalmente en desacuerdo). Este resultado sugiere que aunque una parte significativa de los
empleados percibe un trato respetuoso y profesional por parte de sus jefes, existe una notable
proporcion que no lo experimenta de manera consistente, lo que podria indicar que el
comportamiento de los lideres varia entre los empleados, afectando potencialmente la
percepcion de justicia organizacional y el compromiso con la empresa.
3.1.2.2 items de la dimensién comunicacién corporativa y reconocimiento
Tabla 13

La empresa anima a quienes trabajamos en ella a que se propongan mejoras que favorezcan
el rendimiento y el clima laboral.

Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 16 14.7
En desacuerdo 33 30.3
Ni de acuerdo ni en 29 26.6
desacuerdo

De acuerdo 20 18.3
Totalmente de acuerdo 11 10.1
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 10
La empresa anima a quienes trabajamos en ella a que se propongan mejoras que favorezcan
el rendimiento y el clima laboral.

Totalmente de acuerdo NN 10.1
De acuerdo NN ]33
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NN 6.6
En desacuerdo NI 30.3
Totalmente en desacuerdo NN 4.7

0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que solo el 10.1% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y el
18.3% estd "De acuerdo" con que la empresa anima a los empleados a proponer mejoras para
favorecer el rendimiento y el clima laboral. Un 26.6% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que un 44.9% expresa algin grado de desacuerdo (30.3% en desacuerdo
y 14.7% totalmente en desacuerdo). Este resultado sugiere que una gran parte de los empleados
percibe una falta de incentivos o apertura por parte de la empresa para fomentar la participacion
activa en la mejora continua, lo que podria impactar negativamente en la innovacion, el

compromiso organizacional y el ambiente de trabajo.

Tabla 14
Recibo informacion acerca de los planes a futuro de la empresa.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 27 24.8
En desacuerdo 36 33.0
Ni de acuerdo ni en 21 19.3
desacuerdo
De acuerdo 12 11.0
Totalmente de acuerdo 13 11.9
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 11
Recibo informacion acerca de los planes a futuro de la empresa.

Totalmente de acuerdo NN 119
De acuerdo NN 11.0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NN 9.3
En desacuerdo NN 33.0
Totalmente en desacuerdo NN 24.8

0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que un 33.0% de los encuestados estan "En desacuerdo” y un 24.8% estan
"Totalmente en desacuerdo" con que reciben informacion acerca de los planes a futuro de la
empresa. Un 19.3% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 11.0%
estd "De acuerdo" y un 11.9% esta "Totalmente de acuerdo". Este resultado indica que una gran
proporcion de empleados no percibe una comunicacion clara y regular sobre las estrategias y
planes a futuro de la empresa, lo cual podria generar incertidumbre y disminuir el compromiso
organizacional, ya que los empleados podrian sentir que no estan completamente alineados con

la direccién futura de la empresa.

Tabla 15
Si como consecuencia de una propuesta se obtiene mejoria, se premia.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 40 36.7
En desacuerdo 34 31.2
Ni de acuerdo ni en 12 11.0
desacuerdo
De acuerdo 11 10.1
Totalmente de acuerdo 12 11.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 12
Si como consecuencia de una propuesta se obtiene mejoria, se premia.

Totalmente de acuerdo NN 11.0
De acuerdo N 10.1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo N 11.0
En desacuerdo NN 3].2
Totalmente en desacuerdo NN 36.7

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que un 36.7% de los encuestados estdn "Totalmente en desacuerdo" y un
31.2% estan "En desacuerdo" con que se premie una mejoria como consecuencia de una
propuesta. Un 11.0% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que un 10.1% esta
"De acuerdo" y un 11.0% esta "Totalmente de acuerdo". Este resultado sugiere que una gran
mayoria de los empleados no perciben que sus propuestas sean recompensadas o reconocidas
cuando conducen a mejoras, lo que podria generar desmotivacion y disminuir el compromiso
organizacional, ya que la falta de incentivos podria restar impulso a la innovacion y la
participacion activa en la mejora de los procesos dentro de la empresa.
Tabla 16

La informacion (comunicacion) fluye habitualmente por lo que no puede considerarse un
hecho excepcional.

Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 5 4.6
En desacuerdo 14 12.8
Ni de acuerdo ni en 12 11.0
desacuerdo

De acuerdo 35 32.1
Totalmente de acuerdo 43 394
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




v#==> . UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE QS CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Figura 13
La informacion (comunicacion) fluye habitualmente por lo que no puede considerarse un
hecho excepcional.

Totalmente de acuerdo NN 3904
De acuerdo NN 32.]
Ni de acuerdo ni en desacuerdo I 11.0
En desacuerdo NN 12.8

Totalmente en desacuerdo M 4.6

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 39.4% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 32.1%
estan "De acuerdo" con que la informacion fluye habitualmente, lo que indica que la mayoria
percibe una comunicacion constante y regular dentro de la empresa. Un 11.0% se muestra "Ni
de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que un 17.4% expresa algin grado de desacuerdo
(12.8% en desacuerdo y 4.6% totalmente en desacuerdo). Este resultado sugiere que, aunque
la mayoria de los empleados percibe que la comunicacion interna es fluida y habitual, existe
una porcion significativa que no comparte esta vision, lo cual podria senalar dreas de mejora
en la eficiencia y consistencia de la comunicacion dentro de la organizacion.

3.1.2.3 items de la dimensién capacitacién profesional

Tabla 17
Mis "herramientas"” de trabajo son apropiadas
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 2 1.8
Ni de acuerdo ni en 6 5.5
desacuerdo
De acuerdo 35 32.1
Totalmente de acuerdo 66 60.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 14
Mis "herramientas” de trabajo son apropiadas

Totalmente de acuerdo |GGG (0.6
De acuerdo NG 3.1

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 5.5
En desacuerdo I 1.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 60.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 32.1%
estan "De acuerdo" con que las herramientas de trabajo que utilizan son apropiadas. Un 5.5%
se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 1.8% esta "En desacuerdo".
Este resultado indica que la gran mayoria de los empleados considera que las herramientas
proporcionadas por la empresa son adecuadas para realizar sus tareas, lo que puede contribuir
a un mayor desempefio, eficiencia y satisfaccion laboral. Sin embargo, el pequefio porcentaje
de desacuerdo podria senalar que hay areas de oportunidad en algunos sectores para mejorar
las herramientas disponibles y garantizar que todos los empleados cuenten con los recursos

necesarios para su trabajo.

Tabla 18

La direccion de la organizacion contribuye a que me sienta motivado en el desemperio de mi

trabajo.

Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 3 2.8
En desacuerdo 8 7.3
Ni de acuerdo ni en 14 12.8
desacuerdo
De acuerdo 33 30.3
Totalmente de acuerdo 51 46.8
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 15
La direccion de la organizacion contribuye a que me sienta motivado en el desemperio de mi
trabajo.

Totalmente de acuerdo NN 46.8
De acuerdo NN 30.3
Ni de acuerdo ni en.. I 2.8
En desacuerdo M 7.3

Totalmente en desacuerdo M 2.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 46.8% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 30.3%
estan "De acuerdo" con que la direccion de la organizacion contribuye a que se sientan
motivados en el desempefio de su trabajo. Un 12.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que un 10.1% expresa algiin grado de desacuerdo (7.3% en desacuerdo
y 2.8% totalmente en desacuerdo). Este resultado sugiere que una gran mayoria de los
empleados perciben que la direccion de la organizacion tiene un impacto positivo en su
motivacion laboral, lo cual es fundamental para el compromiso organizacional. Sin embargo,
la proporcion de desacuerdo, aunque pequeiia, podria indicar que existen areas de mejora en
coémo la direccion apoya y motiva a algunos empleados, lo que podria fortalecer atin més el

rendimiento y la satisfaccion en el trabajo.

Tabla 19
Se trabaja con planificacion, evitando que la obsolescencia tecnologica afecte a mi trabajo.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 1 0.9
En desacuerdo 3 2.8
Ni de acuerdo ni en 7 6.4
desacuerdo
De acuerdo 38 34.9
Totalmente de acuerdo 60 55.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 16
Se trabaja con planificacion, evitando que la obsolescencia tecnologica afecte a mi trabajo.

Totalmente de acuerdo NN 55.0
De acuerdo NN 34.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo Wl 6.4
En desacuerdo M 2.8

Totalmente en desacuerdo 1 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 55.0% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 34.9%
estan "De acuerdo" con que se trabaja con planificacion, evitando que la obsolescencia
tecnologica afecte su trabajo. Un 6.4% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras
que solo un 3.7% expresa algun grado de desacuerdo (2.8% en desacuerdo y 0.9% totalmente
en desacuerdo). Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados perciben que la
empresa toma medidas adecuadas para garantizar que la obsolescencia tecnoldgica no afecte
su desempeiio, lo que refleja una gestion proactiva y un compromiso por mantener recursos
actualizados. Sin embargo, la pequena proporcion de desacuerdo podria indicar que en ciertos
casos aun existen areas donde la actualizacion tecnoldgica podria mejorarse, garantizando asi

un entorno laboral mas eficiente y competitivo.

Tabla 20
Recibo formacion técnica adecuada.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 2 1.8
En desacuerdo 3 2.8
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo
De acuerdo 41 37.6
Totalmente de acuerdo 58 53.2
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 17
Recibo formacion técnica adecuada.

Totalmente de acuerdo NN 532
De acuerdo NN 37.6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo Wl 4.6
En desacuerdo M 2.8

Totalmente en desacuerdo W 1.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 53.2% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 37.6%
estan "De acuerdo" con que reciben formacion técnica adecuada. Un 4.6% se muestra "Ni de
acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 4.6% expresa algun grado de desacuerdo
(2.8% en desacuerdo y 1.8% totalmente en desacuerdo). Este resultado indica que la gran
mayoria de los empleados considera que la formacion técnica proporcionada es adecuada para
realizar su trabajo, lo que contribuye a su desarrollo profesional y eficiencia en el desempefio.
La pequena proporcion de desacuerdo sugiere que, aunque la formacién es generalmente
percibida como suficiente, hay espacio para mejorar y personalizar la capacitacion en algunos
sectores o para ciertos empleados.
3.1.2.4 items de la dimensién retribucion
Tabla 21

Mi salario es justo y competitivo en comparacion con lo que ofrecen otras empresas del
mismo sector para trabajos similares.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 3.7
Ni de acuerdo ni en 22 20.2
desacuerdo
De acuerdo 39 35.8
Totalmente de acuerdo 44 40.4
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 18
Mi salario es justo y competitivo en comparacion con lo que ofrecen otras empresas del
mismo sector para trabajos similares.

Totalmente de acuerdo [ INNNNENIGGEGEGEENNE /0.4
DEREMICGGEE  JRERY
Ni de acuerdo ni en desacuerdo [N 0.2
En desacuerdo M 3.7

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 40.4% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 35.8%
estan "De acuerdo" con que su salario es justo y competitivo en comparacion con lo que ofrecen
otras empresas del mismo sector para trabajos similares. Un 20.2% se muestra "Ni de acuerdo
ni en desacuerdo", mientras que solo un 3.7% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado
sugiere que la mayoria de los empleados perciben que su salario es competitivo y justo en
relacion con el mercado, lo que puede contribuir positivamente a su satisfaccion y compromiso
organizacional. Sin embargo, la proporcion significativa de respuestas neutras podria indicar
que algunos empleados no tienen suficiente informaciéon para comparar su salario o no lo
perciben de manera tan clara, lo que podria generar incertidumbre sobre la equidad salarial

dentro de la empresa.

Tabla 22
La relacion entre lo que aporto a la organizacion y lo que recibo de ella me parece correcta.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 5 4.6
Ni de acuerdo ni en 9 8.3
desacuerdo
De acuerdo 42 38.5
Totalmente de acuerdo 53 48.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 19
La relacion entre lo que aporto a la organizacion y lo que recibo de ella me parece correcta.

Totalmente de acuerdo |GGG 4135.6
De acuerdo |GG 33.5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo [ 8.3
En desacuerdo M 4.6

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 48.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 38.5%
estan "De acuerdo" con que la relacion entre lo que aportan a la organizacion y lo que reciben
de ella les parece correcta. Un 8.3% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que
solo un 4.6% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado sugiere que la mayoria de los
empleados perciben una relacion justa y equilibrada entre sus aportes y las recompensas que
reciben, lo que puede contribuir positivamente a su satisfaccion y motivacion. La baja
proporcion de desacuerdo refuerza la idea de que la empresa logra mantener una percepcion

favorable de equidad entre los esfuerzos de los empleados y las compensaciones que reciben.

Tabla 23
Mi retribucion es adecuada en comparacion con la que reciben mis colegas de trabajo
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 3 2.8
Ni de acuerdo ni en 16 14.7
desacuerdo
De acuerdo 41 37.6
Totalmente de acuerdo 49 45.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 20
Mi retribucion es adecuada en comparacion con la que reciben mis colegas de trabajo

Totalmente de acuerdo [INEIEENEEGEGGGGNGNNGNGNNNGNGGG 45.0
De acuerdo |GGG 37.6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo | NN 14.7
En desacuerdo M 2.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 45.0% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 37.6%
estan "De acuerdo" con que su retribucion es adecuada en comparacion con la que reciben sus
colegas de trabajo. Un 14.7% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo
un 2.8% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado indica que la mayoria de los empleados
perciben que su retribucion es justa en relacion con la de sus colegas, lo que puede contribuir
a una sensacion de equidad y satisfaccion dentro de la empresa. La baja proporcion de
desacuerdo sugiere que la organizacion estd gestionando adecuadamente las expectativas
salariales, aunque las respuestas neutrales podrian indicar que algunos empleados no tienen
suficiente informacion para evaluar esta comparacion.

3.1.3 [Items de la variable “Compromiso organizacional normativo”

3.1.3.1 items de la dimensién cumplimiento

Tabla 24
Es un empleado que realiza su trabajo de acuerdo con las normas y politicas de la empresa.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo
De acuerdo 41 37.6
Totalmente de acuerdo 62 56.9
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 21
Es un empleado que realiza su trabajo de acuerdo con las normas y politicas de la empresa.

Totalmente de acuerdo |GGG 56.9
De acuerdo NN 37.6

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 4.6
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 56.9% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 37.6%
estan "De acuerdo" con que el empleado realiza su trabajo de acuerdo con las normas y politicas
de la empresa. Un 4.6% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un
0.9% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado sugiere que la gran mayoria de los
empleados consideran que el comportamiento laboral sigue las directrices establecidas por la
organizacion, lo que refleja un alto nivel de alineacion con las politicas y normas internas. La
minima proporcion de desacuerdo resalta que la mayoria de los empleados se ajustan a las
expectativas organizacionales, lo que es clave para el mantenimiento de una cultura laboral

coherente y el compromiso organizacional.

Tabla 25
Cumple puntualidad en los horarios y dias de trabajo establecidos por la empresa.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 3 2.8
desacuerdo
De acuerdo 35 32.1
Totalmente de acuerdo 70 64.2
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 22
Cumple puntualidad en los horarios y dias de trabajo establecidos por la empresa.

Totalmente de acuerdo [ INIENEIEIEEGGGGNNNNNNNNNNNN (4.2
De acuerdo [N 32.1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 2.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 64.2% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 32.1%
estan "De acuerdo" con que cumplen puntualidad en los horarios y dias de trabajo establecidos
por la empresa. Un 2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un
0.9% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado indica que la gran mayoria de los
empleados valoran la puntualidad y cumplen con los horarios establecidos, lo que refleja un
alto nivel de compromiso y responsabilidad dentro de la organizacion. La baja proporcion de
desacuerdo sugiere que, en general, la puntualidad es una norma bien respetada y un factor

importante en la cultura laboral de la empresa.

Tabla 26
Cumple en tiempo y modales las actividades que le sean asignadas.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo
De acuerdo 38 349
Totalmente de acuerdo 65 59.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Figura 23
Cumple en tiempo y modales las actividades que le sean asignadas.

Totalmente de acuerdo | INEEEEEEEEEGEGNGNGNG 59.6
De acuerdo [INNEGGGEEN 34.9

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 4.6
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 59.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 34.9%
estan "De acuerdo" con que cumplen en tiempo y modales las actividades que les son asignadas.
Un 4.6% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 0.9% expresa estar
"En desacuerdo". Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados perciben que las
tareas asignadas se completan de manera puntual y con el comportamiento adecuado, lo que
refleja una alta responsabilidad y compromiso con los estandares de trabajo de la empresa. La
minima proporcidon de desacuerdo indica que el cumplimiento de las expectativas laborales es
generalizado, aunque las respuestas neutrales podrian sefialar areas donde la percepcion de
cumplimiento no es completamente clara para todos los empleados.

Tabla 27

Puede perder su trabajo si no cumple con su trabajo bajo los lineamientos y normas
establecidas por la empresa.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 3 2.8
desacuerdo
De acuerdo 29 26.6
Totalmente de acuerdo 76 69.7
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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Figura 24
Puede perder su trabajo si no cumple con su trabajo bajo los lineamientos y normas
establecidas por la empresa.

Totalmente de acuerdo [ NGNS 0.7
De acuerdo [N 26.6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 2.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 69.7% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 26.6%
estan "De acuerdo" con que podrian perder su trabajo si no cumplen con su trabajo bajo los
lineamientos y normas establecidas por la empresa. Un 2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que solo un 0.9% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado sugiere
que la gran mayoria de los empleados es consciente de las consecuencias de no cumplir con las
normas y expectativas laborales, lo que refleja un entendimiento claro de las politicas de la
empresa y una percepcion de que el cumplimiento es fundamental para mantener su empleo.
La minima proporcion de desacuerdo indica que, en general, los empleados comprenden la

importancia de seguir los lineamientos establecidos para asegurar su permanencia en la

organizacion.
Tabla 28
Es un empleado que no quiere defraudar la confianza que la empresa tiene depositada en su
trabajo.
Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 4 3.7
desacuerdo
De acuerdo 32 29.4
Totalmente de acuerdo 72 66.1
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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Figura 25
Es un empleado que no quiere defraudar la confianza que la empresa tiene depositada en su
trabajo.

Totalmente de acuerdo [ INEENGEGEGNENEEEEEEEEEEEEEGEN 6.1
De acuerdo [N 20 .4

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 3.7
En desacuerdo | 0.9
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Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 66.1% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 29.4%
estan "De acuerdo" con que consideran al empleado como alguien que no quiere defraudar la
confianza que la empresa ha depositado en su trabajo. Un 3.7% se muestra "Ni de acuerdo ni
en desacuerdo", mientras que solo un 0.9% expresa estar "En desacuerdo". Este resultado
sugiere que la gran mayoria de los empleados perciben que tienen un fuerte compromiso con
la empresa y desean cumplir con las expectativas laborales, lo que refleja un alto nivel de
responsabilidad y lealtad. La baja proporcion de desacuerdo indica que, en general, existe una
percepcion positiva de la integridad y la dedicacion de los empleados hacia su trabajo y hacia
la confianza que la empresa ha puesto en ellos.

3.1.3.2 items de la dimensién responsabilidad

Tabla 29
A pesar de tener otros compromisos, es un empleado que termina primero su trabajo.
Frecuencia Porcentaje

Ni de acuerdo ni en 4 3.7
desacuerdo
De acuerdo 39 35.8
Totalmente de acuerdo 66 60.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 26
A pesar de tener otros compromisos, es un empleado que termina primero su trabajo.

Totalmente de acuerdo ||| GGG 0.6
De acuerdo _ 35.8

Ni de acuerdo ni en desacuerdo l 3.7
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Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 60.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 35.8%
estan "De acuerdo" con que el empleado, a pesar de tener otros compromisos, termina primero
su trabajo. Un 3.7% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo". Este resultado indica que la
mayoria de los empleados perciben una fuerte dedicacion y priorizacion de sus tareas laborales,
lo que refleja un alto nivel de responsabilidad y compromiso con su trabajo. La baja proporcion
de respuestas neutrales sugiere que la mayoria tiene una percepcion clara sobre la capacidad

del empleado para gestionar sus compromisos y completar sus tareas de manera eficiente.

Tabla 30
Nunca deja un trabajo pendiente o inconcluso.
Frecuencia Porcentaje

Ni de acuerdo ni en 3 2.8
desacuerdo
De acuerdo 37 33.9
Totalmente de acuerdo 69 63.3
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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Figura 27
Nunca deja un trabajo pendiente o inconcluso.

Totalmente de acuerdo ||| |G NEGTNEGEGEGEGEEEEE 3.3
De acuerdo _ 33.9

Ni de acuerdo ni en desacuerdo [ 2.8
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Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 63.3% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 33.9%
estan "De acuerdo" con que el empleado nunca deja un trabajo pendiente o inconcluso. Un
2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo". Este resultado sugiere que la mayoria de
los empleados perciben un alto nivel de compromiso y responsabilidad en cuanto a la
finalizacion de las tareas asignadas. La baja proporcion de respuestas neutrales refleja que el
comportamiento de completar el trabajo de manera concluyente es ampliamente reconocido,

indicando una cultura laboral enfocada en la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos

establecidos.
Tabla 31
A pesar del cansancio o malestar fisico que pueda tener, es importante que termine primero
su trabajo.
Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 6 5.5
Ni de acuerdo ni en 8 7.3
desacuerdo
De acuerdo 29 26.6
Totalmente de acuerdo 66 60.6
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 28
A pesar del cansancio o malestar fisico que pueda tener, es importante que termine primero
su trabajo.

Totalmente de acuerdo | NG 60.6
De acuerdo [N 6.6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo [l 7.3
En desacuerdo M 5.5
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Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 60.6% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 26.6%
estan "De acuerdo" con que, a pesar del cansancio o malestar fisico, consideran importante que
el empleado termine primero su trabajo. Un 7.3% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo",
mientras que un 5.5% estd "En desacuerdo". Este resultado sugiere que una gran mayoria de
los empleados valoran la dedicacion y el compromiso con la finalizacién de las tareas,
independientemente de factores fisicos. Sin embargo, la pequefia proporcion de desacuerdo
podria indicar que algunos consideran que la salud y el bienestar deberian ser prioritarios, lo
que sugiere que la empresa podria explorar un equilibrio entre el esfuerzo y el cuidado del

bienestar de los empleados.

Tabla 32
Encuentra la manera de hacer un buen trabajo incluso en condiciones desfavorables.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 3 2.8
Ni de acuerdo ni en 2 1.8
desacuerdo
De acuerdo 37 33.9
Totalmente de acuerdo 67 61.5
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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Figura 29
Encuentra la manera de hacer un buen trabajo incluso en condiciones desfavorables.

Totalmente de acuerdo |GGG (1.5
De acuerdo NG 33.9
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Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 61.5% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 33.9%
estan "De acuerdo" con que el empleado encuentra la manera de hacer un buen trabajo, incluso
en condiciones desfavorables. Un 1.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras
que solo un 2.8% esta "En desacuerdo". Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados
perciben una gran resiliencia y capacidad para superar obstaculos, lo que refleja un alto nivel
de compromiso y adaptabilidad. La baja proporcion de desacuerdo resalta que, en general, los
empleados estan dispuestos a esforzarse y a mantener un alto nivel de rendimiento, incluso

cuando las circunstancias no son ideales.

Tabla 33
No vuelve tranquilo a su casa si deja trabajo pendiente o inacabado.
Frecuencia Porcentaje

Totalmente en desacuerdo 1 0.9
En desacuerdo 5 4.6
Ni de acuerdo ni en 7 6.4
desacuerdo
De acuerdo 34 31.2
Totalmente de acuerdo 62 56.9
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 30
No vuelve tranquilo a su casa si deja trabajo pendiente o inacabado.

Totalmente de acuerdo NN 56.9
De acuerdo NN 31.2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo Wl 6.4
En desacuerdo WM 4.6

Totalmente en desacuerdo 1 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 56.9% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 31.2%
estan "De acuerdo" con que el empleado no vuelve tranquilo a su casa si deja trabajo pendiente
o inacabado. Un 6.4% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 5.5%
expresa algiin grado de desacuerdo (4.6% en desacuerdo y 0.9% totalmente en desacuerdo).
Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados sienten una fuerte responsabilidad por
completar sus tareas, reflejando un alto nivel de compromiso con su trabajo y la organizacion.
La baja proporcion de desacuerdo indica que, en general, los empleados tienen una gran
preocupacion por cumplir con sus responsabilidades, incluso fuera del horario laboral.

3.1.3.3 items de la dimensién reciprocidad

Tabla 34
Continua trabajando en la empresa como una forma de corresponder a lo que ésta le ha
brindado.
Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 3.7
De acuerdo 37 33.9
Totalmente de acuerdo 67 61.5
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 31

Continua trabajando en la empresa como una forma de corresponder a lo que ésta le ha
brindado.

Totalmente de acuerdo NG 1.5

De acuerdo NN 33.9

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

W37

En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 61.5% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 33.9%
estin "De acuerdo" con que continuan trabajando en la empresa como una forma de
corresponder a lo que esta les ha brindado. Un 3.7% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que solo un 0.9% estd "En desacuerdo". Este resultado sugiere que la
mayoria de los empleados sienten un fuerte sentido de lealtad y gratitud hacia la empresa, lo
que impulsa su compromiso y motivacion para seguir contribuyendo al éxito organizacional.
La baja proporcion de desacuerdo indica que el vinculo entre los empleados y la empresa es

principalmente positivo, lo que fortalece la relacion laboral y el compromiso a largo plazo.

Tabla 35
Cree que la empresa le ha recompensado por el trabajo y esfuerzo realizado.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 6 5.5
desacuerdo
De acuerdo 34 31.2
Totalmente de acuerdo 68 62.4
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 32
Cree que la empresa le ha recompensado por el trabajo y esfuerzo realizado.

Totalmente de acuerdo | INEEEEEENEEGEGGNGNGGNGNGG (2.4
De acuerdo NG 31.2

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 5.5
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 62.4% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 31.2%
estan "De acuerdo" con que creen que la empresa les ha recompensado por el trabajo y esfuerzo
realizado. Un 5.5% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo un 0.9%
estd "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados sienten que la empresa reconoce
y valora su esfuerzo y desempefio, lo que puede fortalecer el compromiso y la motivaciéon en
el lugar de trabajo. La baja proporcion de desacuerdo refuerza la idea de que las recompensas
y reconocimientos son percibidos como adecuados por la mayoria de los empleados, aunque
las respuestas neutrales podrian indicar que algunas personas no tienen una vision clara sobre

este aspecto.

Tabla 36
Es un empleado que percibe equilibrio en la relacion con la empresa.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 6 5.5
desacuerdo
De acuerdo 35 32.1
Totalmente de acuerdo 67 61.5
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 33
Es un empleado que percibe equilibrio en la relacion con la empresa.

Totalmente de acuerdo |GGG (1.5
De acuerdo NG 3.1

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 5.5
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 61.5% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 32.1%
estan "De acuerdo" con que perciben un equilibrio en la relacion con la empresa. Un 5.5% se
muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo"”, mientras que solo un 0.9% esta "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados perciben que existe un balance
adecuado en su relacion con la empresa, lo que puede reflejar un entorno laboral positivo y
justo. La baja proporcion de desacuerdo indica que, en general, los empleados se sienten
equilibrados y valorados en su interaccion con la organizacion, lo cual favorece su bienestar y

compromiso a largo plazo.

Tabla 37
Espera que la empresa corresponda en el futuro por el trabajo y esfuerzo realizado.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 2 1.8
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo
De acuerdo 38 34.9
Totalmente de acuerdo 64 58.7
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 34
Espera que la empresa corresponda en el futuro por el trabajo y esfuerzo realizado.

Totalmente de acuerdo |GGG 53.7
De acuerdo [INNEGGGEEN 34.9

Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 4.6
En desacuerdo I 1.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 58.7% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 34.9%
estan "De acuerdo" con que esperan que la empresa corresponda en el futuro por el trabajo y
esfuerzo realizado. Un 4.6% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que solo
un 1.8% esta "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados tienen expectativas positivas
respecto a recibir reconocimiento o recompensas futuras por su esfuerzo y desempefio, lo que
refleja un fuerte compromiso con la empresa. La baja proporcion de desacuerdo indica que la
gran mayoria confia en que la empresa valorara su trabajo a largo plazo, lo que puede ser un
factor clave para mantener su motivacion y lealtad.

Tabla 38

Es un trabajador que hace un esfuerzo extra en su trabajo como forma de corresponder a la
empresa por lo que le ha dado.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 2 1.8
desacuerdo
De acuerdo 37 33.9
Totalmente de acuerdo 69 63.3
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 35
Es un trabajador que hace un esfuerzo extra en su trabajo como forma de corresponder a la
empresa por lo que le ha dado.

Totalmente de acuerdo |GGG 633
De acuerdo NN 33.9

Ni de acuerdo ni en desacuerdo I 1.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 63.3% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 33.9%
estan "De acuerdo" con que el empleado hace un esfuerzo extra en su trabajo como forma de
corresponder a la empresa por lo que le ha dado. Un 1.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en
desacuerdo", mientras que solo un 0.9% estd "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados sienten una fuerte motivacion
para contribuir més alld de sus responsabilidades basicas, en sefial de gratitud y lealtad hacia
la empresa. La baja proporcion de desacuerdo indica que el esfuerzo adicional es ampliamente

reconocido y valorado dentro de la cultura organizacional.

Tabla 39
La empresa solo le ha aportado los beneficios que ha obtenido en base a su esfuerzo y
trabajo.
Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en 5 4.6
desacuerdo
De acuerdo 36 33.0
Totalmente de acuerdo 67 61.5
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 36
La empresa solo le ha aportado los beneficios que ha obtenido en base a su esfuerzo y
trabajo.

Totalmente de acuerdo |GGG 1.5
De acuerdo [N 33.0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo M 4.6
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 61.5% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 33.0%
estan "De acuerdo" con que la empresa solo le ha aportado los beneficios que ha obtenido en
base a su esfuerzo y trabajo. Un 4.6% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras
que solo un 0.9% estd "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados perciben que los beneficios
recibidos son proporcionales a su desempefio y esfuerzo, lo que refleja una percepcion de
justicia y equidad en las recompensas dentro de la empresa. La baja proporcion de desacuerdo
refuerza la idea de que, en general, los empleados consideran que los beneficios obtenidos son
merecidos, fortaleciendo el compromiso y la motivacion hacia la organizacion.

3.1.3.4 items de la dimension lealtad

Tabla 40
Continua trabajando en la empresa como una forma de demostrar su lealtad.
Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 3.7
De acuerdo 33 30.3
Totalmente de acuerdo 71 65.1
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 37
Continua trabajando en la empresa como una forma de demostrar su lealtad.

Totalmente de acuerdo [ INEEEEEEEEEEGNGNGNGNNNNNNNNGNGG 65.1
De acuerdo NN 30.3

Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 3.7
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 65.1% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 30.3%
estan "De acuerdo" con que el empleado continua trabajando en la empresa como una forma
de demostrar su lealtad. Un 3.7% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo", mientras que
solo un 0.9% esta "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la gran mayoria de los empleados sienten un fuerte vinculo
de lealtad hacia la empresa, lo que se traduce en un compromiso a largo plazo con la
organizacion. La baja proporcion de desacuerdo indica que la lealtad hacia la empresa es un
factor clave en la motivacion y el desempeno de los empleados, contribuyendo al
fortalecimiento de la cultura organizacional.

Tabla 41

Es un empleado que agradece a la empresa todo lo que le ha aportado y por eso sigue
trabajando por ella.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 2.8
De acuerdo 35 32.1
Totalmente de acuerdo 70 64.2
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 38
Es un empleado que agradece a la empresa todo lo que le ha aportado y por eso sigue
trabajando por ella.

Totalmente de acuerdo | NGNS 4.2
De acuerdo [N 3.1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 2.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 64.2% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 32.1%
estan "De acuerdo" con que el empleado agradece a la empresa todo lo que le ha aportado y
por eso sigue trabajando por ella. Un 2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo",
mientras que solo un 0.9% estd "En desacuerdo". Este resultado sugiere que la mayoria de los
empleados sienten un sentido de gratitud hacia la empresa, lo cual refuerza su motivacion para
seguir trabajando en ella. La baja proporcion de desacuerdo indica que el agradecimiento por

lo recibido es un factor clave en el compromiso y la lealtad de los empleados hacia la

organizacion.

Tabla 42

Es un empleado que hace su trabajo lo mejor posible porque le interesa dar lo mejor de si.

Frecuencia Porcentaje

En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 2.8
De acuerdo 32 29.4
Totalmente de acuerdo 73 67.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 39
Es un empleado que hace su trabajo lo mejor posible porque le interesa dar lo mejor de si.

Totalmente de acuerdo |GGG 7.0
De acuerdo NN 9.4

Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 2.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0

Se observa que el 67.0% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 29.4%
estan "De acuerdo" con que el empleado hace su trabajo lo mejor posible porque le interesa dar
lo mejor de si. Un 2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo"”, mientras que solo un
0.9% esta "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados estan altamente comprometidos
con la calidad de su trabajo y se esfuerzan por dar lo mejor de si mismos, lo que refleja un
fuerte sentido de responsabilidad y motivacion intrinseca. La baja proporcion de desacuerdo
refuerza la idea de que el interés por ofrecer un buen desempefio es un valor compartido entre
los empleados de la organizacion.

Tabla 43

El agradecimiento a la empresa requiere que usted siga dando lo mejor, incluso un extra de
lo que te piden.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 0.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 2.8
De acuerdo 32 29.4
Totalmente de acuerdo 73 67.0
Total 109 100.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Figura 40
El agradecimiento a la empresa requiere que usted siga dando lo mejor, incluso un extra de
lo que te piden.

Totalmente de acuerdo |GGG 67.0
De acuerdo [N 29.4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo W 2.8
En desacuerdo | 0.9

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Se observa que el 67.0% de los encuestados estan "Totalmente de acuerdo" y un 29.4%
estan "De acuerdo" con que el agradecimiento a la empresa requiere que sigan dando lo mejor,
incluso un extra de lo que se les pide. Un 2.8% se muestra "Ni de acuerdo ni en desacuerdo",
mientras que solo un 0.9% estd "En desacuerdo".

Este resultado sugiere que la mayoria de los empleados sienten un fuerte sentido de
gratitud hacia la empresa, lo que los motiva a ir mas alla de lo esperado en su desempefio. La
baja proporcion de desacuerdo indica que el esfuerzo adicional como muestra de
agradecimiento estd ampliamente internalizado entre los empleados, lo que refuerza su
compromiso y la cultura organizacional.

3.2 Analisis de los resultados inferenciales
3.2.1 Prueba de normalidad

Tabla 44
Prueba de normalidad de datos

Kolmogorov-Smirnov?

Estadistico gl Sig.
Politicas de recursos humanos 0.069 109 200"
Compromiso organizacional normativo 0.194 109 0.000

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
Se emplea la prueba de Kolmogorov-Smirnov debido a que se cuentan con mas de 50

de datos, asimismo, los resultados indican que las "Politicas de recursos humanos" tienen una
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distribucion normal, ya que la significancia es 0.200, lo que es mayor a 0.05, permitiendo el
uso de pruebas paramétricas.

En cambio, el "Compromiso organizacional normativo" no sigue una distribucion
normal, ya que la significancia es 0.000, lo que es menor a 0.05, lo que sugiere que deben
aplicarse pruebas no paramétricas para su analisis. Por lo tanto, debido a que al menos una de
las dos variables mantiene una distribucion no normal entonces se emplea el coeficiente de

correlacion de Spearman.
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3.2.2 Contrastacion de hipotesis
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Tabla 45
Matriz de correlaciones
Politicas  Estilo de Comunicaciéon  Capacitacion  Retribucion Compromiso
de direccion corporativa 'y profesional organizacional
recursos reconocimiento normativo
humanos
Rho de Politicas de Coeficiente 1.000 7417 718" 684" T 575"
Spearman  recursos de
humanos correlacion
Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
(bilateral)
N 109 109 109 109 109 109
Estilo de Coeficiente 7417 1.000 306" 369" 389" 326"
direccion de
correlacion
Sig. 0.000 0.001 0.000 0.000 0.001
(bilateral)
N 109 109 109 109 109 109
Comunicacion  Coeficiente 718" 306" 1.000 280" 368" 330"
corporativa 'y de
reconocimiento  correlacion
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Sig. 0.000 0.001 0.003 0.000 0.000

(bilateral)

N 109 109 109 109 109 109
Capacitacion Coeficiente 684" 369" 280" 1.000 6127 563"
profesional de

correlacion

Sig. 0.000 0.000 0.003 0.000 0.000

(bilateral)

N 109 109 109 109 109 109
Retribucion Coeficiente 117 389™ 368" 612" 1.000 695"

de

correlacion

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

(bilateral)

N 109 109 109 109 109 109
Compromiso Coeficiente 575 326" 330" 563" 695" 1.000
organizacional  de
normativo correlacion

Sig. 0.000 0.001 0.000 0.000 0.000

(bilateral)

N 109 109 109 109 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.
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Tras realizar las correlaciones entre las variables y dimensiones, se presentan los
resultados correlacionales que permiten dar respuesta a los objetivos del presente estudio:

3.2.2.1 Correlacion general

Tabla 46
Politicas de recursos humanos - Compromiso organizacional normativo
Politicas de Compromiso
recursos organizacional
humanos normativo
Politicas de recursos ~ Correlacién de Rho 1 5757
humanos de Spearman
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109
Compromiso Correlacion de Rho 5757 1
organizacional de Spearman
normativo
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Los resultados muestran una relacion significativa, positiva y moderada con tendencia
alta (r=0.575, p=0.000) entre las politicas de recursos humanos y el compromiso organizacional
normativo, lo que indica que, a medida que las politicas de recursos humanos mejoran, también
lo hace el compromiso normativo de los empleados. Esto sugiere que cuando una empresa
implementa politicas de recursos humanos eficaces y alineadas con las expectativas de los
empleados, los colaboradores tienden a sentirse mas comprometidos con los objetivos y valores
organizacionales.

Esto implica que, si la empresa pone en practica politicas que fomenten una
comunicacion clara, formacion continua y una estructura de compensacion justa, los empleados
se sienten mas motivados y comprometidos, ya que perciben que sus esfuerzos son reconocidos
y respaldados por la organizacion. Este tipo de politicas promueve un entorno laboral en el que
los empleados se sienten valorados, lo que aumenta su disposicion para contribuir al éxito de

la empresa.
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Asimismo, si la empresa promueve un ambiente de trabajo inclusivo y justo, en el que
todos los empleados tengan las mismas oportunidades para desarrollarse y crecer, los
empleados tienden a sentirse mas respetados y equitativos. Este sentimiento de justicia laboral
refuerza el compromiso organizacional normativo, ya que los empleados perciben que sus
esfuerzos y logros son apreciados, lo que aumenta su motivacion para seguir trabajando en la
empresa.

3.2.2.2 Correlacion por dimensiones

Tabla 47
Estilo de direccion - Compromiso organizacional normativo
Compromiso Estilo de
organizacional direccion
normativo
Compromiso Correlacion de 1 3267
organizacional Rho de Spearman
normativo
Sig. (bilateral) 0.001
N 109 109
Estilo de direccion Correlacion de 326" 1
Rho de Spearman
Sig. (bilateral) 0.001
N 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Los resultados muestran una relacion significativa, positiva y baja con tendencia
moderada (r=0.326, p=0.001) entre el compromiso organizacional normativo y el estilo de
direccion, lo que indica que, a medida que mejora el estilo de direccion, también aumenta el
compromiso organizacional normativo de los empleados. Esto sugiere que cuando los lideres
de la organizacion adoptan un estilo de direccion efectivo y adecuado, los empleados tienden
a sentirse mas comprometidos con los valores y objetivos de la empresa.

Esto implica que, si los lideres fomentan un ambiente de trabajo que promueva la
comunicacion abierta, el apoyo y el reconocimiento, los empleados se sienten mas motivados
y alineados con los objetivos organizacionales, lo que refuerza su compromiso normativo.

Ademas, si los lideres demuestran empatia y estan comprometidos con el bienestar de los
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empleados, estos se sienten mas valorados, lo que también contribuye a su disposicion para
seguir los valores y normas de la organizacion. Por lo tanto, un estilo de direccion adecuado

tiene un impacto directo y positivo en el compromiso organizacional normativo de los

empleados.
Tabla 48
Comunicacion corporativa y reconocimiento - Compromiso organizacional normativo
Compromiso Comunicacion
organizacional corporativa 'y
normativo reconocimiento
Compromiso Correlacion de 1 3307
organizacional Rho de
normativo Spearman
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109
Comunicacion Correlacion de 330" 1
corporativa 'y Rho de
reconocimiento Spearman
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Los resultados muestran una relacion significativa, positiva y baja con tendencia
moderada (r=0.330, p=0.000) entre el compromiso organizacional normativo y la
comunicacion corporativa y el reconocimiento, lo que indica que, a medida que mejora la
comunicacion corporativa y el reconocimiento en la organizacién, también aumenta el
compromiso organizacional normativo de los empleados. Esto sugiere que cuando la empresa
establece canales efectivos de comunicacion y reconoce adecuadamente el esfuerzo de sus
empleados, los colaboradores tienden a sentirse mas comprometidos con los valores y objetivos
organizacionales.

Esto implica que, si la empresa mejora la comunicacion interna, asegurando que los
empleados estén bien informados sobre los objetivos, cambios y expectativas de la
organizacion, y al mismo tiempo reconoce sus logros y contribuciones, se refuerza el sentido

de pertenencia y lealtad hacia la empresa. Los empleados que perciben que su esfuerzo es
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valorado y reconocido estan mas inclinados a mantener un alto nivel de compromiso normativo,

lo que contribuye al éxito y la cohesidon organizacional.

Tabla 49
Capacitacion profesional - Compromiso organizacional normativo
Compromiso Capacitacion
organizacional profesional
normativo
Compromiso Correlacion de 1 563"
organizacional Rho de Spearman
normativo
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109
Capacitacion Correlacion de 563" 1
profesional Rho de Spearman
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Los resultados muestran una relacion significativa, positiva y moderada con tendencia
alta (r=0.563, p=0.000) entre el compromiso organizacional normativo y la capacitacion
profesional, lo que indica que, a medida que aumenta la capacitacion profesional, también lo
hace el compromiso organizacional normativo de los empleados. Esto sugiere que cuando los
empleados reciben oportunidades para mejorar sus habilidades y conocimientos a través de
programas de capacitacion, se sienten mas comprometidos con los valores y objetivos de la
empresa.

Esto implica que, si la empresa invierte en el desarrollo profesional de sus empleados,
proporcionandoles las herramientas y el aprendizaje necesario para crecer en sus roles, los
empleados tienden a sentirse mas valorados y respaldados, lo que refuerza su compromiso
normativo con la organizacion. La capacitacion profesional no solo mejora las competencias
laborales, sino que también fortalece la lealtad y la disposicion de los empleados para contribuir

al éxito a largo plazo de la empresa.
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Tabla 50
Retribucion - Compromiso organizacional normativo
Compromiso Retribucion
organizacional
normativo
Compromiso Correlacion de 1 695"
organizacional Rho de Spearman
normativo
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109
Retribucion Correlacion de 695" 1
Rho de Spearman
Sig. (bilateral) 0.000
N 109 109

Nota. Resultados obtenidos del procesamiento en el software estadistico SPSS.

Los resultados muestran una relacion significativa, positiva y alta (r=0.695, p=0.000)
entre el compromiso organizacional normativo y la retribucion, lo que indica que, a medida
que mejora la retribucion, también lo hace el compromiso organizacional normativo de los
empleados. Esto sugiere que cuando los empleados perciben que su compensacion es justa y
adecuada, se sienten mas comprometidos con los valores y objetivos de la organizacion.

Esto implica que, si la empresa ofrece una retribuciéon competitiva y acorde al esfuerzo
y desempefio de los empleados, estos tienden a sentirse mas valorados y motivados para
continuar contribuyendo al éxito de la empresa. La relacion positiva y fuerte sugiere que la
retribucion juega un papel clave en fortalecer el compromiso normativo, ya que los empleados
perciben que su esfuerzo es reconocido de manera justa, lo que refuerza su lealtad hacia la

organizacion.
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DISCUSION

Los resultados obtenidos en esta investigacion, que evidencian una relacion
significativa, positiva y moderada con tendencia alta entre las politicas de recursos humanos y
el compromiso organizacional normativo (r=0.575, p=0.000), coinciden con estudios previos
nacionales e internacionales que destacan el papel estratégico de las politicas de gestion del
talento humano para fomentar la lealtad, la responsabilidad y el sentido del deber entre los
colaboradores. Este hallazgo cobra especial relevancia en el contexto especifico de la empresa
de transporte y distribucion de Arequipa, donde se enfrenta una inminente transicion
generacional, marcada por la préxima jubilacion de una parte considerable de su fuerza laboral,
especialmente entre los conductores, y la creciente necesidad de retener a nuevas generaciones
de trabajadores.

En el ambito internacional, el estudio de Bahadori et al. (2021) demostrd una relacion
positiva y significativa entre el liderazgo ético y las tres dimensiones del compromiso
organizacional, destacando al compromiso normativo como una de las mas influenciadas. Esto
refuerza el hallazgo del presente estudio al demostrar que las politicas de RR.HH. basadas en
valores éticos y responsabilidad social tienen un efecto directo en la formacion de un vinculo
moral de los empleados hacia la organizacién. A pesar de que Zivkovié et al. (2021) no
encontraron una influencia significativa del compromiso normativo en la intencion de rotacion
en el sector logistico croata, su estudio si resalta la necesidad de desarrollar un compromiso
emocional y normativo a través de intervenciones organizacionales sostenidas. En ese sentido,
los resultados de esta investigacion sugieren que, cuando las politicas de RR.HH. son claras,
justas y comunicadas eficazmente, pueden fortalecer el sentido de obligacion del trabajador
hacia la empresa, incluso en entornos operativos donde tradicionalmente predomina el

compromiso de continuidad.
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En el contexto nacional, Talledo y Amaya (2020) hallaron una correlacion
extremadamente alta entre la motivacion y el compromiso laboral en conductores de transporte,
una poblacion similar a la estudiada en Arequipa. Sus resultados refuerzan la idea de que las
politicas de RR.HH. orientadas al reconocimiento, la participacion y el desarrollo profesional
generan no solo satisfaccion momentanea, sino también compromisos sostenidos, como el
normativo. En linea con esto, Cornejo (2022) demostr6 que el liderazgo transformacional —
una dimension clave de las politicas de RR.HH.— guarda una relacion directa con el
compromiso organizacional, lo que confirma que el estilo de direccion es un factor que moldea
la percepcion de deber y lealtad del trabajador, especialmente en empresas de transporte, donde
el liderazgo operativo tiene un contacto constante con el personal.

Por otro lado, Romero (2021) revel6 una fuerte relacion entre la auditoria de RR.HH. y
las politicas laborales, destacando que una supervision sistematica y profesional de estas
politicas puede fortalecer su efectividad e impacto, incluyendo su capacidad de generar
compromiso normativo. Este hallazgo es congruente con los resultados del presente estudio,
que sugiere que la implementacion y monitoreo de politicas de RR.HH. no solo debe centrarse
en su existencia formal, sino también en su ejecucion real y percepcion por parte de los
colaboradores. Finalmente, la investigacion de Aguilar y Palma (2022) evidencié como una
buena gestion del talento humano influye directamente en la productividad laboral. Este dato
es crucial para el andlisis del compromiso organizacional normativo, ya que trabajadores
comprometidos desde una perspectiva normativa tienden a alinear sus conductas con los
objetivos de la organizacion, contribuyendo de manera mas estable y proactiva al rendimiento
institucional.

En conjunto, estos antecedentes respaldan la evidencia empirica del presente estudio y
confirman que las politicas de recursos humanos —cuando son coherentes, participativas y

orientadas al desarrollo del personal— pueden fortalecer significativamente el compromiso

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




- UNIVERSIDAD
REPQSITORIO DE »+  §~"CATOLICA

TESIS UCSM Z  DE SANTA MARIA

organizacional normativo, especialmente en sectores donde la disciplina, la seguridad y la
eficiencia son pilares del funcionamiento, como el transporte y la distribucion. Asi, los
resultados no solo validan los planteamientos tedricos existentes, sino que aportan una mirada
actualizada y contextualizada a los desafios de gestion del talento en empresas logisticas
peruanas, subrayando la urgencia de disefiar politicas que no solo retengan al personal, sino

que refuercen su sentido de pertenencia y responsabilidad a largo plazo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones

Primera conclusion: Se concluye que existe una relacion significativa, positiva y
moderada con tendencia alta (r=0.575, p=0.000) entre las politicas de recursos humanos y el
compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y
distribuciéon en Arequipa al 2025. Este resultado evidencia que politicas claras de
comunicacién, formacion y reconocimiento fortalecen el sentido de deber hacia la
organizacion. En un sector donde la estabilidad operativa depende del compromiso del
personal, estas practicas resultan clave para afrontar la rotacion y el relevo generacional,
consolidando una cultura organizacional sostenida en la lealtad y el cumplimiento.

Segunda conclusion: Se concluye que existe una relacion significativa, positiva y baja
con tendencia moderada (r=0.326, p=0.001) entre el estilo de direccion y el compromiso
organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en
Arequipa al 2025. Este hallazgo destaca que el liderazgo, aunque con una influencia moderada,
desempefia un rol importante en la consolidacion del compromiso normativo. En contextos
operativos como el transporte, donde la estabilidad del equipo es crucial, los lideres que ejercen
una direccion coherente y humana pueden contribuir a fortalecer la permanencia voluntaria y
el sentido de responsabilidad de los empleados, especialmente en escenarios de alta rotacion o
relevo generacional.

Tercera conclusion: Se concluye que existe una relacion significativa, positiva y baja
con tendencia moderada (r=0.330, p=0.000) entre la comunicacién corporativa y
reconocimiento con el compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una
empresa de transporte y distribucion en Arequipa al 2025. Este resultado evidencia que, aunque
su influencia no es alta, la manera en que se comunican los mensajes institucionales y se

valoran los logros individuales tiene un rol relevante en la construccion del compromiso

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




==x - UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

normativo. En organizaciones donde las operaciones dependen del trabajo coordinado y
constante, como el transporte, mantener informados y reconocidos a los colaboradores ayuda
a consolidar su identificacion con la cultura organizacional, especialmente en contextos de
cambio o transicion generacional.

Cuarta conclusion: Se concluye que existe una relacion significativa, positiva y
moderada con tendencia alta (r=0.563, p=0.000) entre la capacitacion profesional y el
compromiso organizacional normativo de los colaboradores de una empresa de transporte y
distribucion en Arequipa al 2025. Este hallazgo destaca que la formacion continua no solo
optimiza el desempefio técnico, sino que también actia como un factor de retencion y
fidelizacion. En contextos operativos exigentes, brindar espacios de aprendizaje refuerza la
conexion del trabajador con la empresa, consolidando su sentido de responsabilidad y
permanencia, especialmente ante desafios como la rotacion y el reemplazo generacional.

Quinta conclusion: Se concluye que existe una relacion significativa, positiva y alta
(r=0.695, p=0.000) entre la retribuciéon y el compromiso organizacional normativo de los
colaboradores de una empresa de transporte y distribucion en Arequipa al 2025. Este resultado
subraya el peso estratégico que tiene la retribucion en la construccion del sentido de deber y
permanencia en los empleados. En sectores como el transporte, donde la estabilidad del
personal operativo es clave, contar con esquemas de compensacion justos y coherentes
contribuye de forma directa a reforzar la identificacion del trabajador con la organizacion y su

disposicion a mantenerse en ella a largo plazo.
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5.2 Recomendaciones

Primera recomendacion: Se recomienda a la alta direccion de la empresa de transporte
y distribucion de Arequipa implementar un plan de comunicacidn interna estructurado, que
incluya canales accesibles para todos los empleados, especialmente para los conductores, a fin
de mantenerlos informados sobre la mision, vision, objetivos y expectativas de la empresa.
Ademés, es crucial ofrecer capacitacion continua en liderazgo y comunicacion a los mandos
medios, asegurando que los lideres puedan transmitir eficazmente la cultura organizacional. La
empresa también debe establecer un sistema de retroalimentacion constante, mediante
encuestas de clima organizacional, y revisar anualmente el impacto de las politicas
implementadas. Por altimo, es fundamental fomentar el compromiso normativo mediante
politicas de reconocimiento y desarrollo profesional, como programas de mentoria entre
empleados experimentados y jovenes talentos, con el fin de reducir la rotacion y fortalecer el
compromiso organizacional.

Segunda recomendacion: Se recomienda a los lideres de la empresa asegurar que el
cumplimiento de los acuerdos y expectativas organizacionales se mantenga a un nivel alto, ya
que la mayoria de los conductores valora positivamente que sus jefes cumplan lo prometido, lo
que fortalece la confianza y el compromiso. No obstante, es necesario mejorar la comunicacion
sobre las conductas y acciones esperadas, especialmente para aquellos que atin no reciben este
mensaje de manera clara y consistente. Para ello, se sugiere implementar sesiones informativas
periodicas, donde se refuercen las normas de comportamiento que deben seguir todos los
colaboradores. Esta recomendacion debe ser puesta en marcha en un plazo de 3 meses, y su
efectividad debe evaluarse trimestralmente para ajustar las acciones seglin sea necesario.

Tercera recomendacion: Se recomienda a la direccion de la empresa fomentar una
mayor receptividad hacia las propuestas y sugerencias de los conductores, ya que, aunque

algunos empleados sienten que sus ideas no son siempre tomadas en cuenta, es esencial crear
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espacios tanto formales como informales donde puedan expresar sus opiniones para mejorar el
desempefio y el ambiente laboral. Es crucial establecer un sistema de retroalimentacion mas
abierto, garantizando que las propuestas que contribuyan a mejorar el rendimiento sean
reconocidas y, cuando sea posible, implementadas. Esta recomendacion debe ejecutarse en un
plazo de 6 meses, con revisiones continuas y encuestas periodicas para evaluar la efectividad
del sistema de propuestas y hacer ajustes segtin los resultados obtenidos.

Cuarta recomendacion: Se recomienda a la alta gerencia realizar una revision
exhaustiva de las politicas de incentivos y reconocimiento dentro de la empresa, dado que una
gran parte de los empleados percibe que sus propuestas no son recompensadas de manera
adecuada. Esta situacion puede generar desmotivacion y afectar negativamente el compromiso
organizacional. Es fundamental establecer un programa de incentivos y recompensas que
valore las propuestas que generen mejoras sustanciales en el rendimiento y el clima laboral.
Este sistema debe implementarse en el proximo trimestre, integrandose como un componente
clave de la cultura organizacional. Ademas, es crucial evaluar periddicamente su efectividad a
través de encuestas de satisfaccion, para ajustar y optimizar el programa segun las necesidades
de los colaboradores.

Quinta recomendacion: Se recomienda a la alta direccion fortalecer la comunicacion
sobre los planes a futuro de la empresa, ya que una porcidn significativa de los empleados no
recibe informacion regular sobre las estrategias a largo plazo, lo que podria generar
incertidumbre y disminuir el compromiso organizacional. Para abordar esto, se sugiere
implementar reuniones informativas trimestrales en las que se presenten los planes estratégicos
de la compafiia, asegurando que todos los empleados, incluidos los conductores, estén
alineados con la vision y los objetivos a largo plazo. Esta recomendacion debe ejecutarse en un
plazo de 6 meses, y su efectividad debe evaluarse anualmente para medir el impacto de la

comunicacion estratégica en el compromiso y la motivaciéon de los colaboradores.
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ANEXOS
e Anexo 01: Cuestionario de recoleccion da datos
Soy bachiller en Administraciéon de Empresas de la Universidad Catélica Santa Maria
(UCSM), el cuestionario que a continuacion se le presenta es completamente anénimo, y las
respuestas proporcionadas seran utilizadas exclusivamente para los fines de la investigacion.
Le pido que por favor se tome un minuto de su tiempo para responder las siguientes
preguntas.

jAgradezco mucho su colaboracion!

DATOS DE CONTROL

1. Edad:
2. Tiempo laborando en la empresa:
Menos de 3 meses () 4 meses a 6 meses () 6 meses a 1 afio () 1 afio a 2 afios ()
2 afios a 4 afios () 4 afios a 6 afios () 6 aflos a mas ()
3. Numero de viajes que realiza por semana:
10020304050
4. Mayormente la ruta en su operacion es:

Ruta corta ( ) Ruta mediana () Ruta larga ()

CUESTIONARIO SOBRE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Estimado colaborador, el presente cuestionario tienen el objetivo de conocer sus
percepciones respecto a las politicas de recursos humanos y por esto, se requiere su
colaboracion con el llenado, es necesario mencionar que es andnimo, que no existen respuestas
incorrectas y que debe considerar la siguiente escala:

Totalmente en desacuerdo (1); En desacuerdo (2); Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3);

De acuerdo (4); Totalmente de acuerdo (5)
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Por favor, no deje ningln item sin resolver y marque con una “x” la respuesta que

considere apropiada.

VALORES
1 /213145

DIMENSION ITEMS

1. Mi jefe me informa regularmente de la mision,
objetivos, y responsabilidades de mi actual puesto
de trabajo.

2. Mi jefe cumple lo previamente acordado.

3. Mi jefe me ha informado en el trabajo qué
conductas y acciones se consideran adecuadas.

4. Mi jefe atiende y escucha toda propuesta o
sugerencia que se le haga e intenta que se lleve a
efecto.

5. Mi jefe trata a los empleados con respeto, justicia
y profesionalismo en todo momento.

6. La empresa anima a quienes trabajamos en ella a
que se propongan mejoras que favorezcan el
rendimiento y el clima laboral.

7. Recibo informacién acerca de los planes a futuro
de la empresa.

8. Si como consecuencia de una propuesta se
obtiene mejoria, se premia.

9. La informacion (comunicacion) fluye
habitualmente por lo que no puede considerarse
un hecho excepcional.

10. Mis "herramientas" de trabajo son apropiadas

11. La direccion de la organizacion contribuye a que
me sienta motivado en el desempefio de mi
trabajo.

12. Se trabaja con planificacion, evitando que la
obsolescencia tecnoldgica afecte a mi trabajo.

13. Recibo formacién técnica adecuada.

14. Mi salario es justo y competitivo en comparacion
con lo que ofrecen otras empresas del mismo
sector para trabajos similares.

Retribucion 15. La relacion entre lo que aporto a la organizacion y
lo que recibo de ella me parece correcta.

16. Mi retribucion es adecuada en comparacion con la
que reciben mis colegas de trabajo

Estilo de
direccion

Comunicacion
corporativa y
reconocimiento

Capacitacion
profesional

Muchas gracias.
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CUESTIONARIO SOBRE COMPROMISO ORGANIZACIONAL NORMATIVO

Estimado colaborador, el presente cuestionario tienen el objetivo de identificar el nivel
de compromiso organizacional normativo y por esto, se requiere su colaboracion con el llenado,
es necesario mencionar que es andnimo, que no existen respuestas incorrectas y que debe
considerar la siguiente escala:

Totalmente en desacuerdo (1); En desacuerdo (2); Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3);
De acuerdo (4); Totalmente de acuerdo (5)
Por favor, no deje ninglin item sin resolver y marque con una “x” la respuesta que

considere apropiada.

VALORES
1 /213145

DIMENSION ITEMS

1. Esun empleado que realiza su trabajo de acuerdo
con las normas y politicas de la empresa.

2. Cumple puntualidad en los horarios y dias de
trabajo establecidos por la empresa.

3. Cumple en tiempo y modales las actividades que
le sean asignadas.

4. Puede perder su trabajo si no cumple con su
trabajo bajo los lineamientos y normas
establecidas por la empresa.

5. Esun empleado que no quiere defraudar la
confianza que la empresa tiene depositada en su
trabajo.

6. A pesar de tener otros compromisos, es un
empleado que termina primero su trabajo.

7. Nunca deja un trabajo pendiente o inconcluso.

8. A pesar del cansancio o malestar fisico que pueda
tener, es importante que termine primero su
trabajo.

9. Encuentra la manera de hacer un buen trabajo
incluso en condiciones desfavorables.

10. No vuelve tranquilo a su casa si deja trabajo
pendiente o inacabado.

Cumplimiento

Responsabilidad

11. Contintia trabajando en la empresa como una

Reciprocidad forma de corresponder a lo que ésta le ha
brindado.

12. Cree que la empresa le ha recompensado por el
trabajo y esfuerzo realizado.

13. Es un empleado que percibe equilibrio en la
relacion con la empresa.

14. Espera que la empresa corresponda en el futuro
por el trabajo y esfuerzo realizado.
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DIMENSION ITEMS T T213 1415
Reciprocidad 15. Es un trabajador que hace un esfuerzo extra en su
trabajo como forma de corresponder a la empresa
por lo que le ha dado.

16. La empresa solo le ha aportado los beneficios que
ha obtenido en base a su esfuerzo y trabajo.

17. Contintia trabajando en la empresa como una
forma de demostrar su lealtad.

18. Es un empleado que agradece a la empresa todo
lo que le ha aportado y por eso sigue trabajando
por ella.

19. Es un empleado que hace su trabajo lo mejor
posible porque le interesa dar lo mejor de si.

20. El agradecimiento a la empresa requiere que usted
siga dando lo mejor, incluso un extra de lo que te
piden.

Lealtad

Muchas gracias.
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