DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

“EL ROL PREDICTIVO DE LA PROPUESTA VALOR EMPLEO
BASADA EN RECOMPENSA TOTAL SOBRE LA INTENCION DE
QUEDARSE DE LOS EMPLEADOS CLAVE EN UNA
ORGANIZACION DEL SECTOR MINERO DEL PERU”

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de
Magister en Direccién de Personas

Presentado por
Sr. Marcos Augusto Oyola Huerta

Sr. Gerald Silvio Ramirez Liviac

Sr. Victor Martin Trujillo Benguer

Asesor: Profesora Rachel Gabel-Shemueli

2017






Dedicamos esta investigacion a nuestras familias y
amigos mas cercanos, por su apoyo incondicional y
soporte permanente durante todo el proceso de
elaboracion y ejecucion de la tesis. Asimismo, a
aquellas personas que nos motivaron y animaron a

culminarla.



Agradecemos a nuestra asesora, Rachel Gabel-
Shemueli, por brindarnos su apoyo, exigencia, y
pasion por la investigacién de forma permanente.
Ella logré desarrollar en nosotros la capacidad de
mostrar perseverancia y profesionalismo en el

logro de nuestras metas.

Asimismo, agradecemos a la organizacion del
sector minero del Peru participante de este estudio,
por la apertura ofrecida para llevar a cabo esta

investigacion.



Resumen ejecutivo

El propdsito de esta investigacion fue determinar si la propuesta de valor empleo basada
en una estrategia de recompensa total predice positiva 0 negativamente la intencién de
quedarse de los empleados clave de una organizacion del sector minero del Perl. Para

ello, se planteo la respectiva hipotesis de investigacion (H1).

Con relacion a la medicion de la variable propuesta de valor empleo se utilizo la escala
basada en el modelo de WorldatWork Total Rewards Model (WordatWork 2011), la
cual estd compuesta por cuatro dimensiones: 1. desempefio y reconocimiento (5 items);
2. aprendizaje y desarrollo de carrera (4 items); 3. compensacion y beneficios (3 items)
y balance vida-trabajo (8 items). Asimismo, para la medicién de la variable intencién
de quedarse se utilizo la escala de Zigarmi et al. (2012), la cual forma parte de cinco
escalas Work Intention Inventory (WII) que miden varios tipos de intenciones de los
empleados en el trabajo. En ambos casos, a escala Likert utilizada fue de 5 puntos, en

un rango de 1 (no es importante) a 5 (muy importante).

Para este fin, se disefid un estudio de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y
transaccional, el mismo que fue respondido por 450 empleados clave de una
organizacion del sector minero del Per(, aplicando sobre ellos los dos (2) instrumentos

sefialados en el parrafo anterior.

Los resultados de los analisis demostraron un alto nivel (resultados por encima del valor
medio esperado) para la intencion de quedarse. En cuanto a la variable PVE-Total
Rewards, los resultados muestran niveles similares y altos (por encima del valor medio
esperado) para las dimensiones que la describen; estos resultados indican que en la
muestra existen cuatro dimensiones y que los empleados clave poseen un mayor nivel
para la dimensién de compensacion y beneficio, seguido por las dimensiones de
aprendizaje y desarrollo de carrera, y desempefio y reconocimiento dejando al final la

dimensién de balance vida-trabajo.



Finalmente, el estudio propone un plan de accidn que tiene como proposito presentar un
conjunto de acciones orientadas a utilizar los resultados encontrados en la presente
investigacion, a fin de mantener y optimizar los niveles de intencion de quedarse del

personal clave de la organizacion.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

Con la creciente globalizacion de la economia, las organizaciones se enfrentan a una intensa y
permanente busqueda de la competitividad, por lo que consideran que su activo mas importante
lo constituye su gente (Minch 2005). Incorporar y mantener el personal idéneo es un paso
necesario y obligatorio, razén por la cual a las organizaciones les resulta cada vez mas
importante enfocarse en la intencion de quedarse de sus empleados (Hewitt 2004, Madero y
Flores 2013), un proceso psicoldgico del que se busca comprender como los empleados deciden

no abandonar una organizacion (Mustapha et al. 2011).

La intencion de quedarse de los empleados clave es reconocida por la alta direccion, que
identifica a personas capaces de desempefiar una funcién ejecutiva y/o altamente especializada o
técnica, cuyo potencial las diferencia de los de alto rendimiento, ya que el término potencial

denota posibilidad; promesa y accion latente (Dries et al. 2008, Sri et al. 2016: 227-232).

Diversas investigaciones proponen modelos holisticos que consideran varios factores que
inciden en la intencién de quedarse; entre ellos, el modelo de propuesta de valor empleo, que se
centra en conocer qué es lo que les interesa a los empleados clave, con la intencion que el
empleador pueda ajustar la propuesta a sus necesidades y cumplir con el objetivo de ser

atractivo y reafirmar la intencién de estos empleados de quedarse con él (Matthee 2009).

Desde una perspectiva de recompensa total, investigaciones han demostrado que las
organizaciones pueden ofrecer una propuesta de valor empleo que tenga como fin reafirmar la
intencion de quedarse de los empleados en sus organizaciones y que combine con todas las
iniciativas de la gestién de recursos humanos conforme a la estrategia organizacional (Price y
Modeller 1981, Currivan 1999, WorldatWork 2007).

El sector minero del Per( se caracteriza por sus condiciones especiales de trabajo, dadas las
caracteristicas geograficas y medioambientales donde se desarrolla, estar altamente
condicionado por la tecnologia, y por cdmo se planifica y ejecuta (por ejemplo, la duracion y
manera en que se organizan las jornadas o los turnos laborales). Asi, la oferta de empleo
especializado es mayor que la demanda, por lo que es aun mayor el reto de desarrollar una

propuesta de valor empleo que permita a las organizaciones comprender, desde un enfoque
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integral, la interaccion de factores que inciden y definen la intencion de quedarse de los
empleados clave. Esta necesidad se vuelve mas tangible a partir del resultado de diversas
investigaciones, las cuales han relevado que el referido sector representa casi el 40% de los
preferidos para trabajar (Ekos Negocios 2013).

Finalmente, es importante sefialar que dentro del marco de la presente investigacion se ha
identificado que, hasta el nivel de conocimiento abordado, no existen estudios previos que
permitan evidenciar la relacion entre la propuesta de valor empleo basada en recompensa total y
la intencién de quedarse de los empleados clave en una organizacion del sector minero del Peru,
motivo por el cual la presente investigacion proporcionard una perspectiva distinta, que

permitira conocer la relacion de ambas variables.

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo general

Determinar si la propuesta de valor empleo basada en una estrategia de recompensa total predice

la intencién de quedarse de los empleados clave de una organizacién del sector minero del Perd.

2.2 Objetivos especificos

e Identificar el nivel de la intencion de quedarse de los empleados clave de una
organizacion del sector minero del Perd.

e |dentificar el nivel de las dimensiones que conforman la propuesta de valor empleo
basada en la recompensa total.

e Determinar si las dimensiones que conforman la propuesta de valor empleo basada en la
recompensa total predicen la intencion de quedarse en los empleados clave de una

organizacion del sector minero del Per(
3. Preguntas de investigacion
e ;Cual es el nivel de la intencion de quedarse de los empleados clave en una organizacion
del sector minero del Peru?

e ;Cual es el nivel de las dimensiones que conforman la propuesta de valor empleo basada en

la recompensa total?
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e ;Cuales son las dimensiones que conforman la propuesta de valor empleo basada en la
recompensa total que predicen la intencion de quedarse de los empleados en una

organizacion del sector minero?

4. Hipdtesis

H1. Las dimensiones de la propuesta de valor empleo basada en la recompensa total predicen
positiva 0 negativamente la intencion de quedarse de los empleados clave en una organizacion

del sector minero del Pera.

5. Problematica del estudio

En el Perd, un 28% de empresas no pueden conseguir el personal que necesitan, problema que
se acentla en los sectores de mineria, metalmecanica y construccion; el 30% de empresas tiene
problemas para conseguir el perfil deseado y se espera un peor escenario en el sector minero,
donde existe una demanda de 300.000 técnicos especializados, mientras el mercado alcanza solo
a producir 100.000 (Ekos Negocios 2013).

La tasa de rotacion de personal promedio en el Perl es del 15%, considerandose aceptable un
nivel del 7%; sin embargo, el sector minero ha registrado un nivel de rotacion de entre el 10% y
25% (Ipsos Pert 2013). Estas limitaciones en un sector considerado estratégico —que representd
mas del 50% del valor de las exportaciones en la década del 2000 al 2010 (Del Valle 2013), es
decir el 5% del PBI (Glave y Kuramoto 2002), y que se identifica por su alta especializacion
tecnoldgica (Figueroa 2014)— podrian traducirse para las organizaciones en una disminucion de
los niveles de producciéon y productividad, incremento en los costos de contratacion y
capacitacion, caida de los niveles de motivacion, pérdida del know-how del negocio, entre otros

factores (Ericksson y Ortega 2006).

Entonces, en sectores en crecimiento, como es el sector minero del Perd, las organizaciones
necesitan empleados que, a través de su intencion de quedarse, reafirmen su contribucién con
los resultados del negocio (Currivan 1999), razén por la cual es preciso considerar qué es lo que
atrae y hace que el personal se mantenga en las organizaciones, con la intencion de que estas

ajusten su propuesta y cumplan el objetivo de ser atractivas como empleadoras.
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6. Justificacién

Dado que de la revision de la literatura existente se ha advertido que no existen estudios de este
tipo nuestro pais, la presente investigacion se presenta como una oportunidad para que las
empresas del sector minero del Per( busquen retener a los trabajadores que ocupen posiciones

clave, a partir de la intencion de quedarse que la organizacion genere en sus empleados.

Asimismo, conociendo las organizaciones qué es lo que interesa al personal clave, las empresas
mineras podran ajustar sus politicas de recursos humanos a sus necesidades, determinando e
incentivando aquello que los hace atractivos como empleadores y sobre la cual construirdn su

propuesta valor empleo.

Finalmente, es importante mencionar que asegurar la intencién de quedarse de los empleados
clave generara la reduccion de los costos de contratacion en la atraccion de nuevos candidatos,
el incremento de los niveles de produccion y de productividad, asi como la conservacion del
know how en la compafiia, ya que el capital humano sigue siendo el recurso mas importante que
puede proporcionar una ventaja competitiva sostenible en la actual economia del conocimiento
(Frank et al. 2004; Guthridge et al. 2008).
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Capitulo I1. Marco teorico

En este capitulo expondremos el marco tedrico que sustenta el presente estudio de
investigacion. En primer lugar, abordaremos la variable intencion de quedarse, el proceso de
formacion del constructo, su definicion y complejidad conceptual, abordando algunas
diferencias en relacion con la intencion de salir, asi como los modelos desarrollados por los
autores a partir de sus investigaciones académicas y, finalmente, los factores que afectan la

intencion de quedarse de los empleados.

En un segundo acépite, y desde una perspectiva integral, presentaremos la variable propuesta
valor empleo como modelo holistico cuyos factores inciden sobre la intencién de quedarse.
Finalmente, a través de los modelos existentes, definiremos la relacion entre propuesta valor

empleo y la intencidn de quedarse de los empleados en el sector minero del Perd.

1. Intencién de permanecer o de quedarse: definicion conceptual

1.1 La intencién como concepto psicoldgico y su relacion con el comportamiento personal

Antes de definir el concepto de intencién de quedarse, para fines del presente estudio,
consideramos pertinente definir el constructo psicolégico «intencion», es decir, como las

personas se comportan y deciden sus acciones.

El diccionario de la Real Academia Espafiola (2014), en su primera acepcion, define la
intencion como la «determinacion de la voluntad en orden a un fin». El concepto de intencion se
encuentra estrechamente relacionado con la persona, su actividad, su conducta, sus
motivaciones y la voluntad, definida como la accién consciente por un fin perseguido y los
esfuerzos por mejorar las capacidades para superar los obstaculos tanto internos como externos
(Petrovski 1980). Intencion y voluntad estdn completamente relacionados; sin embargo, la
intencion es la conducta observable que nos permite conocer la voluntad de la persona y esta
determinada por un factor personal o «actitudinal» (actitud hacia la conducta) y un factor social

0 «normativo» (Stefani 2005).

En estricto, la intencion se demuestra por medio de comportamientos, pero no son lo mismo. En

una secuencia de acciones, la intencion se encuentra inmediatamente antes del comportamiento
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y es la que lo determina. Las intenciones cambian en el tiempo y cualquier medida que se tome

antes de la conducta ejecutada no va a ser precisamente la esperada (Ajzen 1991).

Por tal motivo, para fines del presente estudio, sostenemos que existe una relacion entre la
intencion de realizar cierto tipo de accion y el comportamiento real. En tal sentido, los
empleados tendrén la intencion de realizar una conducta dada cuando posean una actitud
positiva hacia su propio desempefio y cuando crean que sus referentes sociales significativos

piensan que deberian llevarla a cabo (Fishbein 1990).

1.2 Perspectivas de las definiciones de intencion de permanecer o quedarse

Segun Matier (1990), es un constructo bidimensional que se deriva de la voluntad y
compromiso de los empleados, y se define como un proceso psicoldégico que consiste en no
asumir que los empleados expresaran siempre su intencion de quedarse, solo lo haran en funcion
de su vida laboral actual y se evidencia fuertemente en las actitudes de los empleados (Mobley
1979, Hunjra 2010).

1.3 Diferencias y semejanzas entre la intencion de quedarse y la intencion de salir

En comparacion con la intencion de salir, el nimero de estudios realizados sobre la intencion de
quedarse es bastante limitado. No obstante ello, ha habido un aumento en el interés de la
retencion de empleados desde mediados de los afios noventa, especialmente en los factores que
influyen en la retencion de los empleados, asi como en los beneficios para las organizaciones
(Moncarz 2009). Muchos investigadores no han llegado a una explicacién propia de intencion
de quedarse, sino mas bien la han explicado en contraposicion con la intencion de salir (Kumar
y Govindarajo 2014).

La intencion de quedarse se refiere a la tendencia de los empleados a conservar su pertenencia e
identidad con sus organizaciones actuales, mientras que la intencidn de salir se refiere a cuando
el empleado piensa, planea y desea dejar el trabajo, esperando encontrar otro en un futuro
préximo (Currivan 1999), y la inclinacion del empleado es a renunciar, por lo que esta se
considera como un poderoso predictor de la rotacion real (Vigoda-Gadot y Ben-Zion 2004).
Dada la limitada literatura al respecto y entendiendo que la intencion de quedarse es un
resultado exitoso de la retencion (Currivan 1999, Ghiselli et al. 2001), en adelante, para efectos

del presente estudio, definiremos el constructo solo como intencion de quedarse, reconociéndolo
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como un proceso psicologico de perspectiva bidimensional segun la definicion de Hewitt
(2004), quien sefiala que la intencidn de quedarse es el reflejo de la voluntad y del compromiso

de los empleados de continuar perteneciendo a sus organizaciones actuales.

2. Intencion de quedarse: base tedrico-conceptual
En atencion a la literatura revisada, en los siguientes parrafos del presente estudio de
investigacion procederemos a desarrollar los fundamentos de las teorias mas relevantes y sus

modelos asociados, que sustentan el constructo intencién de quedarse.

Con el objetivo de sintetizar la informacion encontrada en la literatura acerca de intencién de

guedarse, hemos agrupado en la tabla 1 las principales teorias, y sus modelos asociados, que

sustentan este constructo, identificando sus fundamentos, componentes y/o procesos.

Tabla 1. Teorias y modelos asociados al constructo de intencién de quedarse

Base tedrico-conceptual: intencion de quedarse

Autores Teoria Fundamentos Descripcion Componentes al\s/loc::(ijgli?s
Los empleados establecen Propone que, en e Benefi | Proceso de
relaciones interpersonales, | esta relacion de cios o intencion de
enfatizando los costos costo/beneficio, recomp | quedarse
incurridos y los beneficios las personas que ensas (Mobley 1977)
obtenidos (Thibaut y sienten que han percibi

Social Kelley 1959). Explica las recibido das
Thibaut Exchange razones por Iqs cuales un beneficios de ° Cost'os_
y Kelley Thepry empleado define q_ued_a’rse otro_s [uego se percibi
(1959) _ (teoria dg 0 N0 en una organizacion sentiran obligados dos
intercambio | (Mustapha et al. 2011). a corresponderlos,
social) compensando
dichos beneficios
con esfuerzoy
lealtad
(Mossholder et al.
2005).
El proceso de toma de Los empleados e Imagen | Modelo de
decisiones esta cubierto por | definen su de despliegue de
tres imagenes o esquemas intencion de valores | la rotacion
cognitivos diferentes quedarse e Imagen | (Leey Mitchell
(Beach 1993, Gerbec 2012) | influenciados por de 1994)
Image estas 3 imagenes trayect
Lgi;ﬁy Th'eory (va}lo_res, oria.
(1990) (tgorla de la objetivos y e Imagen
imagen) planes), de
descartando estrate
cualquiera que gia
viole alguna de
ellas (Beach
1990)
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La motivaciéon como una Los empleados Esfuerz
fuerza que impulsa a los ingresan a las 0
empleados a realizar una organizaciones Desem
accion en particular con expectativas pefio
(Vroom 1964), que define y valores que, si Recom
su intencion de quedarse en | se cumplen, pensa
Vroom Teoriade la | la medida que se cumplan posiblemente
(1964) expectativa | y/o ajusten sus expectativas | seguiran siendo
y/o valores en las miembros de la
organizaciones (Price et al. | organizacion
1996) manifestando su
intencion de
quedarse (Price y
Mieller 1981)
Las acciones son La intencién de Actitud
controladas con quedarse de los hacia la
intenciones, pero no todas empleados conduc
las intenciones son llevadas | implica conocer ta
a cabo. Algunas son por qué se quedan Norma
abandonadas, otras en las subjeti
revisadas para amoldarse organizaciones y va
para las circunstancias determinar como Control
(Ajzen 1991). Define la perciben el conduc
Fishbein | Teorfadela | intencion como el mejor beneficio de su tual
y Ajzen conducta predictor del contribucion con percibi
(1975) planeada comportamiento, el cual se | la organizacion, do

ve influenciado por las
normas percibidas y las
actitudes, que son
determinadas por las
creencias individuales
(Rezaeian 2001)

experimentado
por las
recompensas que
hacen que se
sientan
reconocidos y
valorados
(Rasouli et al.
2013).

Elaboracion propia, 2017.

A partir de la revision de la literatura y de la sintesis presentada, se evidencia que el constructo

intencion de quedarse no cuenta con un modelo explicativo especifico, sino con aproximaciones

tedricas basadas en las teorias sefialadas y que, ademas, han servido para explicar otras variables

relacionadas con otros procesos de recursos humanos distintos al de intencién de quedarse, que

es objeto del presente estudio.

De esta manera, consideramos importante abordar la intencion de quedarse desde el enfoque de

la teoria del intercambio social (Social Exchange Theory-SET), la cual vincula la intencion de

quedarse de los empleados con las recompensas percibidas y los resultados derivados de las

buenas précticas de recursos humanos desarrolladas por la organizacion (Bunderson 2001,

Mustapha et al. 2011), considerandose suficiente consistencia interna entre ellas para el presente

estudio de investigacion.

2.1 Teoria del intercambio social-Social Exchange Theory (Thibaut y Kelley 1959)
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La teoria del intercambio social (Social Exchange Theory-SET) sostiene que la lealtad de los
empleados ha sido durante mucho tiempo un problema en el campo de los recursos humanos,
pues esta relacionada basicamente con el comportamiento de los individuos (Schalk y Freese
1997). En ese sentido, la teoria del intercambio social explica las razones por las cuales un
empleado determina quedarse o no en una organizacion (Mustapha et al. 2011). Segun Thibaut
y Kelley (1959), también explica las razones por las cuales los individuos establecen relaciones
interpersonales, analizando los costos incurridos y los beneficios obtenidos para obtener dichas

recompensas.

En el campo organizacional, los empleados podrian dejar de buscar nuevos empleos u
organizaciones, sintiéndose obligados a quedarse a partir del apoyo recibido por su
organizacion, generandose con ello su consecuente lealtad (Rhoades y Eisenberger 2002,
Mustapha et al. 2011).

Por lo tanto, desde este enfoque, esta teoria explica el sentido de obligacién que origina la
sensacion de responsabilidad para compensar lo que habria sido dado por la organizacion,
generandose con ello respuestas psicolégicas positivas a las recompensas brindadas, que se
traducen en la intencion de quedarse de los empleados, los cuales dejan de buscar trabajo en
otras organizaciones (Bunderson 2001).

3. Modelos holisticos que inciden en los factores de la intencion de quedarse

Después de un meta andlisis de mas de 200 estudios de intencién de quedarse, se distingue que
los modelos holisticos que emplean este constructo consideran factores que son agrupados de
manera integral y que solo basados en sus multiples interacciones podrian predecir la intencion

de quedarse de los empleados en las organizaciones.

Desde este enfoque holistico, para efectos del presente estudio de investigacion, consideramos
gue los modelos conceptuales retnen factores que podriamos integrar en: individuales,
organizacionales y contextuales-ambientales, de cuya interaccion se genera como resultado la
intencion de quedarse de los empleados y su compromiso de seguir contribuyendo al logro de

los resultados organizacionales (Moriano et al. 2014).
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Por ello, resulta fundamental que las organizaciones identifiquen y comprendan los factores que

influyen en sus empleados clave, a fin de que elijan quedarse en ellas (Kotze y Roodt 2005).

Esta integracion de factores identificados (individual, organizacional, contextual-ambiental) son

definidos en la tabla 2.

Tabla 2. Integracion de factores que inciden en la intencién de quedarse

Tipos de factores

Definicién

Factores individuales

Caracteristicas que puede gestionar y que afectan
directamente a la persona, tales como la
motivacion, el compromiso, la remuneracion,
entre otros.

Factores organizacionales

Caracteristicas propias que la organizacion
fomenta o que puede otorgar, tales como
recompensas —tanto remunerativas como no
remunerativas—, estilos de liderazgo,
oportunidades de crecimiento entre otros.

Factores contextuales-ambientales

Caracteristicas que son ajenas a la organizacion y
que son independientes de la accion del
individuo, tales como caracteristicas
demogréaficas, ubicacion geografica, vida familiar,
acceso a politicas publicas entre otros.

Elaboracion propia, a partir de los modelos holisticos de intencién de quedarse, 2017.

A continuacion, en la tabla 3, presentaremos un resumen de los modelos holisticos que utilizan

la intencion de quedarse y que han sido objeto de investigaciones por varios estudios,

considerando su enfoque integrativo definido para el presente estudio de investigacion (factores

individuales, organizacionales y contextuales-ambientales), y que predicen el constructo

intencion de quedarse.

Tabla 3. Factores predictores de intencion de quedarse

Factores de intencién de quedarse

Modelo Autor FELEETE Factores Factores
contextuales- L L
. organizacionales individuales
ambientales
e Responsab e Autonomia e Conocimie
ilidad Justicia ntoy
familiar distributiva habilidade
e Oportunid e Riesgos S
Modelo causal . ad laboral Laborales e Compromi
. - Price 'y
de intenci6n de , e Compensa so laboral
Mueller (1981) i . .
quedarse cién e Satisfaccio
e Crecimient n laboral
0 e Compromi
profesional S0
e Oportunida organizaci
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dde
desarrollo.
Especializa
cién
tecnoldgica
Soporte
social

onal

Modelo de
Influencia
Mdltiple de
Liderazgo

Hunt, Osborn
& Martin
(1981)

Accesibilidad
econoémica,
juridico-politica,
sociocultural y
educativa

Tamafio de
la
organizaci
on, la
sofisticacio
ny
variabilida
d
tecnoldgica
Grado de
especializa
ciény
formalizaci
on.
Diversidad
y
estandariza
cion
organizaci
onal.

Modelo Causal
de Satisfaccion
Laboral y
Compromiso
Organizacional

Currivan
(1999)

Autonomia
Rutina
Soporte
social: De
jefesy
pares
Estrés
laboral:
Ambiglied
ady
conflicto
del rol,
carga
laboral

Participacion en el

trabajo

Modelo Tedrico
adaptado de
Boyle

Gilles (2014)

Soporte del
lider
Disposicid
n

Respeto
Oportunida
des de
carrera.
Condicione
sde
trabajo.
Carga
laboral
Organizaci
on del
trabajo
Soporte

Edad
Género
Compromi
S0
personal
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organizaci
onal

Entrenamie e Actitud
Modelo Brewer- nto general hacia el
revisado de Kovner (2001) trabajo
Price y Mueller e Remunera
cién
Formacion
Modelo y
conceptual de Chew y Chan desarrollo
intencion de (2008) profesional
quedarse Desarrollo
de carrera
Modelo de Equilibrio
factores de Ddckel (2003) Vida-
retencion Trabajo
Desarrollo | Satisfaccion
Modelo de de Carrera. | econdmica
factores de
trabajo Prasadini
relacionados (2013)
con intencién
de quedarse
e Apoyo
Organizati
VO
Percibido
(POS)
Modelo Nasyira, * QPOYS. d
conceptual de Othmany g:ma:teo
intencion de Ghazali, gel P
quedarse (2014) Supervisor
(PSS)
e Compromi
S0
organizaci
onal
Camarader Viajes de e Compensa
fa negocio cion
Calidad de Ambiente e Empodera
los laboral miento
compafiero cooperativ e Innovacié
S 0 n
Responsab Prestigio e Alineacion
Modelo Corporate ilidad del cliente del trabajo
propuesta de Leadership Ambiental Oportunida con los
valor empleo Council (2015) Reconoci des de intereses
CEB miento desarrollo e Impacto
como Diversidad en el
excelente Etica e empleo
empleador integridad e Desempefi
Industria Ambiente 0 basado
Lugar laboral enel
Posicion informal mérito
enel Oportunida e Beneficios
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mercado

des
profesional
es futuras
Tasa de
crecimient
0
organizaci
onal
Beneficios
de salud
Cualidades
gerenciales
Tamafio de
la
organizaci
on
Estabilidad
organizaci
onal
Gestion de
personal
Posiciona
miento de
la marca.
Calidad de
productos
0 servicios
Reconocim
iento
Respeto
Liderazgo
gerencial
Responsabi
lidad social
Nivel
tecnolégic
0

de
jubilacion
Asuncién
de riesgos
Vacacione
S
Equilibrio
vida-
trabajo

Modelo
Propuesta de
Valor Empleo
Total Rewards

WorldatWork
(2007)

Equilibrio Vida-
Trabajo

Desempefi
oy
reconocimi
ento
Desarrollo
y
Oportunida
des de
carrera

Compensa
cion
Beneficios

Modelo de
Propuesta de
Valor Empleo

Reward of
Work (ROW)

Sibson
consulting
(2009)

Diversidad

Ambiente
laboral
Retroalime
ntacién
Desarrollo
de carrera
Crecimient
0 personal
Entrenamie
nto
Estabilidad
laboral

Compromi
S0
organizaci
onal
Nacionalid
ad
Confianza
Desafio
laboral
Autonomi
a
Significan
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e Beneficios cia
de salud e Beneficios
e Reconocim de
iento no jubilacién
econémico e Privilegios
e Reconocim e Sueldo
iento basico
econémico e Incentivos
e Bonificaci
ones
e Oportunida
d de pago

Elaboracion propia, 2017.

El presente estudio toma en consideracion los modelos de propuesta valor empleo, en adelante
PVE, centrandose en el modelo PVE-Total Rewards (WorldatWork 2007), que, basado en la
experiencia al cliente, considera la suma de todas las recompensas econémicas y no econémicas
en la que influyen factores individuales, organizacionales, contextuales-ambientales que las
organizaciones ofrecen a sus empleados por ser miembros de ellas a cambio de su desempefio y
esfuerzo en la organizacion, y que podrian ajustarse de una manera integral a las organizaciones

(Ledford 2003). De esto modo, esta aproximacion:

e Considera la interaccion entre las fuerzas internas del empleado, las fuerzas ambientales
y las organizacionales, que incluyen las recompensas como factor importante (Matthee
2009).

e Afirma que las recompensas totales son todas las herramientas disponibles que se
pueden utilizar para que los empleados decidan su intencién de quedarse, y considera la
experiencia individual-laboral, la cultura y las estrategias empresariales como parte del

contexto organizacional en el cual actla (Christofferson y King 2006).

A diferencia de otros modelos, y sin restricciones, establece una relacién de intercambio entre
empleador (recompensas) y empleado (desempefio y esfuerzo), permitiendo que las
organizaciones incorporen todas sus mejores practicas de recursos humanos como parte de cada

uno de sus elementos (Matthee 2009).

Ademas de poseer evidencia cientifica empirica, es esta flexibilidad del modelo y la
consistencia con la propuesta integrativa de factores lo que nos permite concluir que el modelo
PVE-Total Rewards (WorldatWork 2007) es el que mejor se ajusta a la definicion y a la
integracioén de factores que predicen la intencion de quedarse definidos para la presente

investigacion.
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4. Modelo propuesta de valor empleo-Total Rewards

Desde una perspectiva de estrategia de recompensa total, el modelo PVE-Total Rewards
considera que una PVE puede entregar a los empleados aquello que es adecuado para las
personas adecuadas en el momento adecuado por las razones correctas (Gross y Friedman
2004), lo cual logra una estrategia eficaz que podria proporcionar factores valiosos que permiten
a los empleados clave decidir su intencion de quedarse (Bussin et al. 2015). Como se puede
apreciar en el gréafico 1, este modelo define cinco elementos fundamentales: compensaciones,
beneficios, balance vida-trabajo, desempefio y reconocimiento, desarrollo y oportunidades de
carrera, que se detallan en la tabla 4, y representan el “conjunto de herramientas” que las
organizaciones pueden contar para alinear y ofrecer una PVE que cree valor tanto para ellas

como para sus empleados.

Grafico 1. Elementos fundamentales del modelo PVE-Total Rewards

Compensacion Desempeiio y
reconocimiento

MODELO PROPUESTA RETENCION EMPLEADO NEGOCIOS

VALOR EMPLEO

TOTAL REWARDS ‘ )
Beneficios

Desarrollo y

oportunidades
de carrera

Fuente: Modelo Total Rewards-WorldatWork, 2007.

Este modelo hace énfasis en considerar las necesidades de los empleados y la interaccion de
factores expresada en recompensas totales, a partir de las cuales los empleados podrian definir
su intencion de quedarse, basandose en la compensacion (econémica y no econdmica), los
beneficios y la “experiencia de trabajo” (Baggenstoss et al. 2003), y operando en el contexto de
la estrategia empresarial global, la cultura organizacional y la estrategia de recursos humanos
(Matthee 2009).

Tabla 4. Definiciones del modelo propuesta valor empleo-Total Rewards

Elemento Definicion Factores del modelo-Total Rewards
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Factores

Descripcion

Ejemplos

Compensacion

Pago proporcionado
por un empleador a
un empleado por
servicios prestados
(es decir, tiempo,
esfuerzo y habilidad).
Incluye pago fijoy
variable.

Pago fijo

Es una
compensacion no
discrecional que no
varia segun el
desempefio. Es
usualmente
determinado por las
organizaciones con
base en su filosofia y
estructura.

Remuneracion
basica

Pago variable

También se conoce
como “pago por el
riesgo”. Cambia
directamente con el
nivel de rendimiento
o los resultados
obtenidos. Es un
pago Unico que debe
restablecerse y

Corto plazo:
Menos de un afio
de rendimiento e
incluye incentivos
de rendimiento.

Largo plazo:
Rendimiento
superior a un afo
e incluye opciones
sobre acciones,

Programas que
emplea un empleador

Seguridad social

volver a ganar segun | acciones 0

el rendimiento. participaciones de
rendimiento.
Seguro de
desempleo,

compensacion
laboral, seguridad
social,
discapacidad
ocupacional.

Médico, dental,
vision,
medicamentos
recetados, salud

Beneficios para complgmentar la Seguros grupales mental, seguro de
compensacion en vida,
efectivo que reciben discapacidad,
los empleados. Estos jubilacion'y
programas de salud, ahorro.
proteccion de
ingresos, ahorros y :
jubilacion proveen ag;l:;;igzjo
s progares | empoe
familias. disefiados para refrigerio y aseo
Pago por tiempo proteger el flujo de pe(sonal, cambio
o trabajado ingresos del uniforme de
(subsidio) emplead(_) cuando no | tiempo) yfuera
estan activamente del trabajo
Beneficios comp_rometidos en el (vaca(_:iones,
trabajo. vacaciones de
empresa, dias
personales).
Balance vida- | Un conjunto Flexibilidad en el - .
trabajo especifico de lugar de trabajo Oficinas virtuales
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practicas, politicas y
programas
organizacionales,
ademas de una
filosofia que apoya
activamente los
esfuerzos para ayudar
a los empleados a

Tiempo libre
pagado y sin pagar

Retorno gradual al
trabajo después
del permiso
parental, familiar
0 por
discapacidad.

Centros de fitness,
o cerca del sitio, y

lograr el éxito tanto | Salud y bienestar centros de
en el trabajo como en esparcimiento
el hogar. subsidiados.
Centros de
Cuidado de los cuidado de nifios
dependientes en el lugar o
cerca.
. . Escuelas escolares
Soporte financiero s
para nifios
Participacion de la
comunidad.
Participacion de la Tiempo libre para
comunidad ser voluntario
para el servicio de
comunidad.
Participacion en el
cambio /
intervenciones de
cambio cultural
Desempefio: La Sesiones de
alineacion de los Proceso mediante el | planificacion
esfuerzos cual se establecen estratégica para
organizacionales, de las expectativas de | determinar
equipo e individual Planificacion del | vinculacion objetivos
hacia el logro de los | rendimiento individual con el estratégicos y
objetivos equipo y los alineacion de
~ empresariales y el objetivos individuos para
Desempefioy | . . R s
reconocimiento éxito organizacional. organizacionales. apoyar estas
Incluye el metas.
establecimiento de Desempefio

expectativas, la
demostracidn de la
habilidad, la
evaluacion, la
regeneraciony la
mejora continua.

Retroalimentacién
del desempefio

Discusion sobre la
gestion del
rendimiento
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Reconocimiento: Se
reconoce o da
especial atencion a

Reconocimiento
programatico

las acciones Programas formal. Lograr un
esfuerzos ’ formales de ob'etiv'o
I reconocimiento J .
comportamiento o establecido
performance de los
empleados. Reline
una necesidad
psicologica intrinseca
para el aprecio por
sus esfuerzos y puede Eventos de
apoyar la estra)lftep ia Programas reconocimientos
efngresarial ’ informales de simples y no
. reconocimiento
reforzando ciertos formales
comportamientos que
contribuyen al éxito
de la organizacion.
Es el valor de la
formacién continua
y el desarrollo .
e Conveni
fundamental para 0s
cualquier .
quier educativ
organizacion. El 0s
aprendizaj n
prendizaje es una e Entrena
experiencia .
. o miento
Oportunidades de | intrinsecamente en
i aprendizaje satisfactoria y
Desarrollo: Un e nuevas
Desarrollo conjunto de gratificante. Es tecnologi
0llo y Junto @ gratificante para los
oportunidades | experiencias de o as
SR empleados si estan .
de carrera | aprendizaje disefiado dando la e Aprendiz
ara mejorar las - aje
para mej oportunidad de estar |
habilidades y : virtual
competencias equipados para el
a IicF;das de los siguiente nivel de
P responsabilidad.
empleados. El < Entrena
desarrollo .
miento
compromete a los en
empleados y a los habilidad
lideres a avanzar en Esto puede hacerse es de
Sus organizaciones. mediante programas A
liderazgo
formales de
. o e Program
Coaching / capacitacion e as
Mentoring intervenciones de
; formales
coaching y/o e
mentoring. :

9 informal
es de
mentorin
gylo
coaching

rtuni E 4 Promoci
Desarrollo y Opo tu. dades de ste aspecto esta . omoc
- carrera: Involucra el vinculado al ones
oportunidades
plan para que los . desarrollo. La e Desarroll
de carrera Oportunidades de
empleados avancen pregunta que hacen o de
desarrollo . .
sus metas los empleados es si linea de
profesionales. Puede habra oportunidades carrera
incluir desarrollo en de progresar. Los e Rotacion
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una posicién mas empleados quieren esylo
responsable en una asegurarse de que promocio
organizacion. La existen procesos nes

compafiia apoya las
oportunidades de
carrera internamente
para que los
empleados talentosos
se desplieguen en
posiciones que les
permitan entregar su

para identificar
talentos, para la
planificacion de la
sucesion y para
medios transparentes
y razonables de
tomar decisiones de
promocion.

mayor valor a la
organizacion.

Elaboracion propia, 2017.

5. Larelacion entre propuesta de valor empleo e intencién de quedarse

Las organizaciones necesitan empleados que, a través de su intencién de quedarse, reafirmen su
contribucion con los resultados del negocio y manifiesten su tendencia a conservar su
pertenencia e identidad con sus organizaciones actuales (Currivan 1999, Sullivan 2012). La
intencion de quedarse es un proceso psicoldgico de perspectiva bidimensional segin la
definicion de Hewitt (2004), quien sefiala que es el reflejo de la voluntad y del compromiso de
los empleados de continuar perteneciendo a sus organizaciones actuales. EI modelo de PVE-
Total Rewards es consistente con la propuesta integrativa y holistica de factores (individuales,
organizacionales, ambientales-contextuales), que predicen la intencién de quedarse de los
empleados y permiten comprender la propuesta de valor que las organizaciones ofrecen a sus
empleados con el objetivo de que reafirmen su intencién de quedarse (Ledford 2003, Matthee
2009).

Considerando estas premisas, investigaciones confirman que la tasa de intencion de salir en el
sector minero del Peru fluctta entre el 10% y el 25%, y que las expectativas del personal clave
para cambiar de empleo se ubican en un 8,5% de su compensacion total (Ipsos Perd 2013); sin
embargo, hasta la revision de la literatura alcanzada, no se encontraron estudios previos que
permitan evidenciar el enlace entre PVE y la intencion de quedarse de los empleados clave en el

sector minero del Pera.

Diversas investigaciones realizadas en los sectores de salud, educacion, tecnologia, servicios
financieros, de telecomunicaciones e industriales han demostrado que la PVE-Total Rewards
puede predecir la intencién de quedarse de los empleados, combinando los cinco elementos:
compensaciones, beneficios, equilibrio vida-trabajo, desempefio y reconocimiento, desarrollo y

oportunidades de carrera, que forman parte del modelo (Price y Mueller 1981, Currivan 1999,
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WorldatWork 2007). De lo anterior se propone, para la presente investigacion, la siguiente
hipotesis:

H1: Las dimensiones de la propuesta de valor empleo basadas en recompensa total predicen

positiva 0 negativamente la intencion de quedarse de los empleados clave en una organizacién

del sector minero del Pera.

Gréfico 2. Modelo de Investigacion

PROPUESTA DE > INTENCION DE
VALOR EMPLEO QUEDARSE

1. DESEMPENO Y
RECONOCIMIENTO

2. DESARROLLO Y
OPORTUNIDADES
DE CARRERA

3. BALANCE VIDA
TRABAJO

4. COMPENSACION

5. BENEFICIOS

Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo I11. Metodologia

1. Metodologia

El presente capitulo desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion, por lo que se hara
referencia al disefio de la investigacion, la determinacién y conformacion de la muestra, los

instrumentos utilizados, el procedimiento de recoleccion de datos y los analisis estadisticos.

2. Disefio de investigacion

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, predictivo, no experimental
y transaccional, debido a que se enfoca en explicar por qué ocurre un fenébmeno y en qué
condiciones se manifiesta. Se recolectaron los datos en un solo momento, en una medicion
Unica y tiempo Unico, no aplicando estimulos a la muestra ni manipulando deliberadamente las
variables (Hernandez et al. 2014). Se analizd el impacto de la recompensa total (total rewards) y
sus componentes sobre la intencién de quedarse en el personal clave en una organizacion del

sector minero.

3. Muestra

En el presente estudio, el muestreo fue de tipo no probabilistico de tipo intencional, debido a
que los trabajadores seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplen con los
criterios del estudio de investigacion (Hernandez et al. 2014). Se entregaron 501 cuestionarios a
los potenciales participantes de la organizacion en las cinco (5) unidades mineras, de los cuales
450 han sido devueltos y son véalidos para el estudio. Los criterios de inclusién en el estudio

fueron los siguientes:

e Definicion de personal clave: Son aquellos declarados por la organizacién como personal
clave, que rednen las siguientes caracteristicas: poseen el know how que permite dirigir las
operaciones mineras; gestionan para asegurar los indices de seguridad y salud en el trabajo;
se distribuyen entre las areas operativas y de staff; son responsable de la continuidad de los
procesos evitando cualquier posible evento de paralizacion de las operaciones, tienen la
capacidad, el compromiso y la aspiracion de tener éxito en un rol de liderazgo de gestion o
técnico critico de mayor jerarquia.

e Antiguedad laboral no menor de tres meses.
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e Haber completado y retornado la encuesta en su totalidad.
4. Caracteristicas de los participantes a nivel individual

De los 450 participantes en el analisis del estudio, el 93% de la muestra es de género masculino
y el 7%, femenino. El promedio de edad fue de 42 afios. El 11% tiene entre 24 y 30 afios, el
38% entre 31y 40 afios, el 30% entre 40 y 50 afios y el 21% de 51 afios a mas. Con respecto al
tiempo de trabajo en la empresa, el promedio es de 6 afios, mientras que el 29% tiene menos de
1 afio; el 44%, entre 1 a 5 afos; el 16%, entre 6 y 9 afios y el 10%, de 10 a més. En cuanto a la
modalidad de contratacion, el 82% son contratados de manera directa y el 18% son contratados
por terceros. EI 16% son profesionales que laboran en las posiciones de soporte o staff y el 84%
pertenecen las posiciones operativas. En cuanto al lugar de trabajo, el 22% labora en las
operaciones de Andaychagua, el 24% labora en las operaciones de Carahuacra, el 4% labora en
las operaciones de Mahr, el 43% labora en las operaciones de San Cristébal y el 7% labora en

las operaciones de Ticlio.

En cuanto a las areas de trabajo, el 18% labora en las siguientes areas staff o administrativas:
Administracion, Asuntos Ambientales, Gestion Humana, Seguridad y Salud Ocupacional,
Relaciones Laborales, Contabilidad y Costos, Tesoreria y Legal. El 35% labora en las siguientes
areas: Geologia, Ingenieria, Planeamiento, Mantenimiento, Proyectos, Tecnologia e
Informacion y el 5% labora en las areas relacionadas con laboratorio quimico, laboratorio mina,

logistica y, finalmente, el 42% labora en la operacion minera en si: mina o planta.

Tabla 5. Descripcion individual de los participantes de la muestra

Variables Distribucion
. Hombre Mujer
Genero
93% 7%
] Promedio N ~ ~ 51 afios a
péomgdéo general 24-30 afios 31-40 afos 40-50 afos mas
¢ eda 42 affos 11% 38% 30% 21%
Tiempo de Promedio Menos de 1 1-5 afios 6-9 afos 10 afios a
trabajo en general afio mas
la empresa 6 afios 29% 44% 16% 10%
Mod;lidad C. directa C. Indirecta
e
contratacio 8204 18%
n
Tipo de Posiciones de Posiciones
servicio soporte operativas
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16% 84%
Opergglones Opergglones Operaciones de Osg;ag;onne Operacione
Lugar de Mahr Tanel e s de Ticlio
trabajo Andaychagua | Carahuacra Cristobal
22% 24% 4% 43% 7%
Administraci6
n, Asuntos
Ambientales,
Gestion .
H Geologia,
umana, Ingenieria
Seguridad y L Laboratorio
Planeamiento, e .
; Salud Mantenimient quimico, Minay
Areas_de Ocupacional, 0. Provectos Laboratorio planta
trabajo Relaciones » " TOYECtOs, mina, Logistica
Tecnologia e
Laborales, Informacién
Contabilidad
y Costos,
Tesoreriay
Legal
18% 35% 5% 42%

Elaboracion propia, 2017.

5. Instrumentos de medicidn

A continuacion, se describen las caracteristicas de los instrumentos que han sido aplicados en el

presente estudio.

5.1 Recompensa total-Total Rewards

Se utilizo la escala basada en el modelo de WorldatWork Total Rewards Model (WordatWork
2011), la cual estd compuesta por cinco dimensiones: 1. desempefio y reconocimiento (5 items);
2. aprendizaje y desarrollo de carrera (4 items); 3. compensacion (1 item); 4. beneficios (2
items) y 5. balance vida-trabajo (8 items). La escala Likert utilizada fue de 5 puntos, en un
rango de 1 (no es importante) a 5 (muy importante).

5.2 Intencién de quedarse
Se utilizé la escala de Zigarmi et al. (2012), detallada en el anexo 1. La escala forma parte de
cinco escalas Work Intention Inventory (WII) que miden varios tipos de intenciones de los

empleados en el trabajo. La escala de la intencion de quedarse estd compuesta por cinco (5)

items (por ejemplo: ¢tengo planeado dejar la empresa lo antes posible?, ¢en ninguna
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circunstancia me iria de la empresa a menos que me cesen?). La escala Likert utilizada fue de 5

puntos, en un rango de 1 (no es importante) a 5 (muy importante).

6. Datos sociodemogréficos y laborales

Se configur6 una ficha de datos sociodemogréficos y organizacionales relevantes para la
descripcion de la muestra y el analisis de resultados, tales como género, edad, tiempo en la

organizacion, modalidad de contratacidn, tipo de servicio, lugar de trabajo y area de trabajo.

7. Procedimiento de recoleccion de datos

En primera instancia, se realiz6 un proceso de traduccion de los instrumentos del inglés al
castellano a través de la técnica convencional traduccion y traduccion inversa (translation /
back-translation: las preguntas han sido traducidas al castellano y posteriormente traducidas al
inglés) a todos los instrumentos, a fin de asegurar su confiabilidad (Brislin 1980, Welch vy
Piekkari 2006).

En segunda instancia, se realiz6 una prueba piloto en la cual se aplicaron los instrumentos en
treinta (30) empleados identificados como personal clave de la organizacion, a fin de analizar la

confiabilidad de los instrumentos en la potencial muestra.

En tercera instancia, se realizo la recoleccion de datos del estudio mediante la coordinacion con
el area de Recursos Humanos. Se utilizaron dos (2) modalidades para la recoleccion de datos: en
fisico y de forma virtual. Para la version fisica, se entregaron sobres con una carta de
presentacion y las encuestas para obtener los datos del estudio; posteriormente, los participantes

devolvieron dichas encuestas en los sobres cerrados.

Para la recoleccion de los datos de forma virtual, se procedié a suministrar un formulario a
través del servicio Survey Monkey, el cual contenia como portada la presentacion del estudio,
en el que se garantizaba la confidencialidad de las respuestas. Asi pues, se les envid un correo
electrénico brindandoles las indicaciones, junto con un enlace electrénico para que pudieran
acceder a dicha encuesta. Al completar los formularios suministrados, se gener6 un reporte que

contenia las respuestas individuales de cada colaborador.
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8. Andlisis estadisticos

8.1 Analisis preliminares

8.1.1 Anélisis psicométrico del instrumento

En la primera instancia se realiz6 un analisis factorial confirmatorio (AFC) de los instrumentos
Total Rewards y la intencion de quedarse con el fin de determinar si el nimero de factores y su
carga se corresponden de acuerdo con el modelo propuesto por los autores y comparando con
los datos obtenidos en la muestra. En el caso de Total Rewards propuesto por WordatWork

(2011) y en caso de la intencidn de quedarse propuesto Zigarmi at al. (2012).

Dado que los resultados del analisis factorial confirmatorio (AFC) no han sido satisfactorios, se
procedio a realizar un analisis factorial exploratorio (AFE) a fin de identificar la estructura del
instrumento Total Rewards reportando por WordatWork (2011) en la muestra. El anélisis
factorial exploratorio (AFE) consistid en tres etapas: etapa 1: analisis preliminares para
establecer la pertinencia de su ejecucion que consistio en analizar 1. La determinante de la
matriz de las correlaciones entre los items. Los resultados del analisis deberian indicar un valor
cercano a 0; 2. La medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo de las variables
estudiadas. Los resultados del analisis deberian indicar un valor mayor de 0,70; 3. La prueba de
Esfericidad de Bartlett, que indica si las correlaciones entre items son los suficientemente
grandes como para ejecutar el analisis factorial. Por ello, los resultados del analisis deberian ser
estadisticamente significativos. Etapa 2: Ejecutar el analisis factorial exploratorio (AFE) por
medio del procedimiento de extracciéon de la factorizacién de ejes principales, con lo cual se
procede a evaluar los resultados a través del grafico de sedimentacion de Catell, el cual, va a
sugerir la cantidad de factores que deberian ser retenidos. Etapa 3: A fin de encontrar la
estructura final del instrumento, se aplica un procedimiento de rotacién, el cual puede ser
ortogonal si los factores se consideran independientes 0 una rotacion oblicua, si los factores
estan relacionados entre si. En este caso, se aplicd una rotacion ortogonal a través del método
Promax que establece la cercania de los factores. Los resultados finales explorados tienen que

ser interpretados.

8.1.2 Analisis de la confiabilidad de los instrumentos
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A fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos aplicados, en la presente investigacion se
utiliz6 el método de consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach.

8.1.3 Anélisis descriptivo de las variables de la muestra

En primer lugar, para caracterizar las variables de la muestra se utilizd la media, la desviacion
estandar y el rango. En segundo lugar, se realiz6 la prueba Shapiro/Wilk, con el objetivo de
determinar la normalidad de la distribucion de los datos, identificando si era pertinente aplicar
estadisticas paramétricas o no paramétricas.

8.2 Contrastacion de hipdtesis

8.2.1 Analisis correlacional

Se utilizo el analisis estadistico de correlacion Spearman para medir el nivel de asociacion a fin

de explorar las relaciones entre las variables del estudio.

8.2.2 Anadlisis explicativo de regresiones multiples

Se utilizaron regresiones multiples jerarquicas para medir el efecto directo de las variables

propuestas en el modelo del estudio.
8.3 Analisis complementarios
Se aplico el de variancia de un factor por rangos de Kruskal-Wallis, a fin de establecer si habia

diferencias estadisticamente significativas en la prediccién de la intencién de quedarse a partir

de la dimensién de desempefio y recompensa por los lugares de trabajo.
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Capitulo IV. Resultados

1. Anélisis preliminares

1.1 Anélisis psicométrico de los instrumentos

Los resultados del analisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento Total Rewards
(WordatWork 2011) demuestran que no existe un solo factor conformado por las cinco
dimensiones (desempefio y reconocimiento; aprendizaje y desarrollo de carrera;
compensacion; beneficios y balance vida - trabajo), sino mas bien que dichas dimensiones
serian independientes entre si. Los resultados de ajuste del modelo analizado indican lo
siguiente: goodness-of-fit index (GFI) = 0,79, adjusted goodness-of-fit index (AGFI) = 0,73,
root-mean-square residual (RMSR) = 0,12, and normed fit index (NFI) = 0,65. Los resultados
de la escala intencién de quedarse (Zigarmi at al. 2012), demuestran la existencia de un solo
factor y confirman el modelo. Los resultados de ajuste del modelo analizado indican lo
siguiente: goodness-of-fit index (GFI) = 0,99, adjusted goodness-of-fit index (AGFI) = 0,95,
root-mean-square residual (RMSR) = 0,07, and normed fit index (NFI) = 0,99.

A fin de identificar la estructura del instrumento Total Rewards reportado por WordatWork
(2011), se procedio a realizar un andlisis factorial exploratorio (AFE). En la primera etapa, se
realizaron anélisis preliminares para establecer la pertinencia de su ejecucion. El resultado del
analisis de las determinantes de la matriz fue de 0,00062, la medida de Kaiser-Meyer-Olkin de
adecuacion de muestreo de las variables estudiadas fue de 0,84 y la prueba de Esfericidad de
Bartlett fue estadisticamente significativa, lo cual indica que las correlaciones entre items son lo

suficientemente grandes como para ejecutar el analisis factorial.

Al realizar el andlisis factorial, los resultados del gréafico de sedimentacion de Catell sugieren
retener las cuatro (4) dimensiones. Posteriormente, para encontrar la estructura final del
instrumento, se aplicd una rotacién relacionada. Los resultados indicaron que el primer factor
incluye a todos los componentes de la dimension de balance vida-trabajo y que explican el 26%
de la variancia total. El segundo factor incluye a todos los items que forman el componente
desempefio y reconocimiento y que explica el 22% de la variancia total, seguido del factor que
incluye a los items de aprendizaje y desarrollo de carrera, que explica el 9% de la variancia
total y, finalmente, el cuarto factor, que incluye a los items de las dos dimensiones

compensacion y beneficios y que explican el 6% de la varianza. En total, los cuatro factores
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explican el 63% de la variancia total, quedando un 37% que puede explicarse por otros factores.
A partir de los hallazgos obtenidos, se concluye que los analisis a realizar seran desarrollados de
manera separada con cada uno de los factores del constructo Total Rewards y no como un

conjunto.

2. Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del andlisis descriptivo

Los resultados de los analisis de confiabilidad muestran que las escalas utilizadas presentan
confiabilidad aceptable, dado que se obtuvieron valores de coeficiente Alfa de Cronbach
mayores a 0,65 (Garcia Cadena 2006). En el andlisis Shapiro-Wilk se hall6 que las
distribuciones eran no paramétricas (p<0,05) en las variables del estudio. Por tal motivo, se
decidid utilizar estadisticos no paramétricos de las variables. A nivel descriptivo se reporta el
valor maximo, el valor minimo, la media de las variables, y a nivel correlacional se aplicé la

correlacion lineal de Spearman.

En la tabla 6 es posible observar que, de las cuatro dimensiones de Total Rewards, presentan un
nivel por encima del valor medio esperado. En cuanto a la valorizacion de las dimensiones se
observa que la dimension compensaciones y beneficios ha sido la mejor valorada (Me=4,42,
Ds=0,53), seguido por la dimension aprendizaje y desarrollo de carrera (Me=4,26, Ds=0,49),
asi como por la dimension desempefio y reconocimiento ((Me=4,04, Ds=0,72) y finalmente la
dimensidn, balance vida-trabajo presenta un valor menor que las otras dimensiones (Me=3,70,
Ds=0,70).

Por otro lado, la variable la intencion de quedarse, presenta un nivel por encima del valor medio
esperado (Me=3,37, Ds=0,90).

Tabla 6. Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Item . Confiabilidad (a de
Escalas Descriptivo
S Cronbach)
Tota Mi | Ma
Me | DS Total
I n X
1. | Total Rewards 20 n.a.
1. o 40 | 0,7 | 1,8
Desempefio y reconocimiento 5 5 0,87
1 4 2 0
1. | Aprendizaje y desarrollo de 4 42 |1 04 | 2 5 0,66
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2 carrera 6 9
1. ) o 44 | 05 | 2,6

Compensaciones y beneficios 3 5 0,68
3 2 3 7
1. ] ] 37109

Balance vida-trabajo 8 2 5 0,91
4 0 0

. 33109 4,8

2. | Intencion de quedarse 5 ; 0 1 0 0,85

n=450
Elaboracion propia, 2017.

3. Resultados del analisis correlacional

En la tabla 7 se presentan los resultados del analisis correlacional entre las variables intencién

de quedarse y las cuatro dimensiones del modelo Total Rewards:

Tabla 7. Correlaciones entre las variables

1 2 3 4
1. | Desempefio y reconocimiento
2. | Aprendizaje y desarrollo de carrera 0,53***
3. | Compensaciones y beneficios 0,40%** | 0,42***
4. | Balance vida-trabajo 0,08 0,03 -0,16**
5. | Intencion de quedarse 0,41%** | 0,21%** | 0,24*** | -0,25***

n= 450, *p < 0,05, **p < 0,01,*** p < 0,001
Elaboracion propia, 2017.

Los resultados observados permiten apreciar que existe una correlacion estadisticamente
significativa entre moderada y alta en la relacion entre las cuatro dimensiones de Total Rewards
y la intencion de quedarse. Asi, son positivas con la dimensién de desempefio y reconocimiento
(rs=.41, p<0,001), aprendizaje y desarrollo de carrera (rs=.21, p<0,001), compensaciones y
beneficios (rs=.24, p<0,001) y de forma negativa con balance vida-trabajo (rs= -.25, p<0,001).

Por otro lado, se observa que entre las dimensiones de Total Rewards existen correlaciones
estadisticamente significativas, positivas y altas entre la dimension desempefio y reconocimiento
y aprendizaje y desarrollo de carrera (rs=0,53, p<0,001) y con compensaciones y beneficios
(rs=0,40, p<0,001), asi como aprendizaje y desarrollo con compensaciones y beneficios
(rs=0,42, p<0,001). Finalmente, se observa una correlacion estadisticamente significativa y

negativa entre compensaciones y beneficios con el balance vida-trabajo (rs=-0,16, p<0,01).
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De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede apreciar que se han encontrado correlaciones
significativas entre las cuatro dimensiones de K con la intencién de quedarse. Estos hallazgos
constituyen una etapa inicial-exploratoria, a fin de identificar el grado de asociacion entre las
variables y justificar su inclusion en los analisis de regresion, los que permiten seguir con los

andlisis predictivos-explicativos (Bailey 2008).
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4. Contrastacion de hipotesis del estudio

4.1 Relaciones de efecto directo-predictivo

La hipotesis (H1) del estudio planteaba que Total Rewards y sus cuatro dimensiones predicen
de manera positiva o negativa (respectivamente) la intencion de quedarse. Los resultados de los
analisis de regresion multiple jerarquica presentados en la tabla 8 permiten apreciar que, al
analizar la intencidn de quedarse, se puede observar que, de las variables de control, solamente
la variable modalidad de contratacion (b= -0,15, p<0,05) predice de manera significativa e
inversa la intencion de quedarse, por lo que los que pertenecen a la modalidad de contratacién
directa tienen mayor intencién de quedarse, mientras que los que pertenecen a la modalidad de
contratacién tercerizada tienden a tener menor intencién de quedarse. Las variables de control

explican en conjunto el 17% de la variancia total.

En la segunda etapa se incluyeron en la ecuacion de regresién las cuatro dimensiones del Total
Rewards. Los resultados revelan que solamente dos de las cuatro dimensiones predicen de
forma estadisticamente significativa la intencién de quedarse. Se observa que la dimension
desempefio y reconocimiento predice de forma positiva la intencion de quedarse (b=0,38,
p<0,001), explicando el 11% de la variancia total. En tanto que la dimension balance vida-
trabajo predice negativamente la intencion de quedarse (b=-0,17, p<0,01), explicando el 2% de

la variancia total. En conclusion, la H1 ha sido confirmada parcialmente.

Tabla 8. Regresion multiple jerarquica del efecto directo de las dimensiones del modelo

Total Rewards sobre la intencion de quedarse

Intencion de quedarse
b AR
Variables de control 0,02
Edad -0,05
Genero * -0,01
Tiempo en la organizacion 0,04
Modalidad de contratacion ° -0,15**
Tipo de servicio® 0,004
Lugar de trabajo ¢ -0,03
Avrea de trabajo © -0,09
Puesto de trabajo ' -0,02
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Etapa 1 0,22%**
Desempefio y reconocimiento 0,38***

Etapa 2 0,01*
Compensaciones y beneficios 0,07

Etapa 3 0,01*
Aprendizaje y desarrollo de carrera 0,02

Etapa 4 0,05%**
Balance vida-trabajo -0,17%**

Total R? 0,31%**

n= 450, *p < 0,05, **p < 0,01,*** p < 0,001,

“Género: 0-Femenino ,1-Masculino; ® Modalidad de contratacién: 0. Directo, 1.Tercerizado;‘1-
Operativo, 2-Staff; “Lugar de trabajo: 1.Andaychagua,2.Carahuacra, 3.Mahr, 4.San-Cristobal, 5.Ticlio;
®Area de trabajo: 1-Administracion. Asuntos ambientales, Gestion Humana, Seguridad y Salud
Ocupacional, Relaciones laborales, Contabilidad y Costos, Tesoreria, Legal; 2-Geblogia, Ingenieria y
Planeamiento Mantenimiento, Proyectos, Tecnologia e Informacion; 3. Laboratorio Quimico,
Laboratorio Mina, Logistica; 4. Mina, Planta; f Puesto de trabajo: 1. Administrador, Asistente Social,
Analista, Coordinador, Contador, Secretaria; 2. Ge6logo, Ingeniero, Metalurgista 3. Operador,

Planificador, Sobrestantes 4. Superindentendte, Sub-Superintendente, Gerente, Sub gerente, Jefe,

Supervisor

Elaboracion propia, 2017.

5. Anélisis complementarios

Con el fin de obtener una mejor compresion acerca de los resultados generales obtenidos
referidos a la prediccion de las cuatro dimensiones de Total Rewards sobre la intencion de
guedarse, se procedio a calcular el andlisis de regresién multiple jerarquica para cada uno de los
grupos claves. Los resultados presentados en la tabla 9 revelan que en ambos grupos la variable
de control modalidad de contratacion es significativa y predice la intencién de quedarse (b= -
0,46, p<0,001-Lideres; b= -0,35, p<0,001-Colaboradores clave), por lo que, los lideres y
colaboradores que pertenecen a la modalidad de contratacién directa tienen mayor intencion de
guedarse, mientras que los lideres y colaboradores que pertenecen a la modalidad de
contratacién tercerizada tienden a tener menor intencion de quedarse. Ademas en el grupo de
los lideres claves el area de trabajo también predice de manera significativa y positiva la
intencion de quedarse (b= 0,16, p<0,05). Es decir, las personas que pertenecen a las areas de
mina y planta poseen mayor intencién de quedarse. Las variables de control en el grupo de los
lideres explican en conjunto el 22% de la variancia total y en los colaboradores clave explican

en conjunto el 14% de la variancia total. En la segunda etapa se incluyeron a la ecuacion de
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regresion nuevamente las cuatro dimensiones del Total Rewards. Los resultados indican que
solamente la dimension desempefio y reconocimiento predice de forma estadisticamente
significativa y positiva la intencién de quedarse en ambos grupos (b= 0,44, p<0,001-Lideres; b=
0,31, p<0,001-Colaboradores clave), explicando el 10% y el 11%, respectivamente, de la
variancia total. Adicionalmente, solo la dimensién balance vida-trabajo predice de manera
significativa y negativa la intencion de quedarse (b= -0,22, p<0,01), explicando el 4% de la
variancia total. Es decir, mientras mayor balance vida-trabajo, menor serd la intencion de

quedarse en los lideres de puestos claves.

En segundo lugar, se procedio analizar la existencia de diferencias estadisticas significativas en
la ecuacién de la prediccion de la intencidn de quedarse a partir de la dimension de desempefio y
reconocimiento por los cinco lugares de trabajo (Andaychagua, Carahuacra, Mahr, San-
Cristobal, Ticlio), dado que dicha dimensién ha resultado significativa en ambos grupos (lideres
y colaboradores). Para ello, se aplicé el andlisis de variancia de un factor por rangos de
Kruskal-Wallis; los resultados indicaron que no existian diferencias estadisticamente
significativas entre los cinco lugares de trabajo. Es decir, la intencién de quedarse predicha a

partir de la dimensién desempefio y reconocimiento es similar en los cinco lugares de trabajo.

Tabla 9. Regresion multiple jerarquica del efecto directo de las dimensiones del modelo
Total Rewards sobre la intencion de quedarse por los lideres o colaboradores clave

Intencién de quedarse
Lideres clave’ Colaboradores clave®
b AR’ b AR’
Variables de control 0,22*** 0,14***
Edad 0,03 -0,10
Genero * -0,03 -0,02
Tiempo en la organizacion -0,09 0,02
Modalidad de contratacion ” -0,46%** -0,35%**
Tipo de servicio 0,11 -0,12
Lugar de trabajo ° -0,05 -0,03
Avrea de trabajo © 0,16* -0,03
Etapa 1 0,10%** 0,11%**
Desempefio y reconocimiento 0,44*** 0,31***
Etapa 2 0,01 0,02*
Compensaciones y beneficios 0,16 0,06
Etapa 3 0,01 0,01
Aprendizaje y desarrollo de carrera -0,09 0,14
Etapa 4 0,04** 0,01
Balance vida-trabajo -0,22** -0,10
0,38*** 0’29***
n=231- lideres claves; n= 219-colaboradores claves; ‘Lideres claves: Superintendente, Sub-
Superintendente, Gerente, Sub gerente, Jefe, Supervisor; “Colaboradores claves: Administrador,
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Asistente social, Analista, Coordinador, Contador, Secretaria; 2. Ge6logo, Ingeniero, Metalurgista 3.
Operador, Planificador, Sobrestante .*Genero: 0-Femenino ,1-Masculino; ® Modalidad de contratacion:
0.Directo, 1.Tercerizado;*1-Operativo, 2-Staff; ®Lugar de trabajo: 1.Andaychagua,2.Carahuacra,
3.Mahr, 4.San-Cristobal, 5.Ticlio; *Area de trabajo: 1-Administracion. Asuntos ambientales, Gestion
humana, Seguridad y salud ocupacional, Relaciones laborales, Contabilidad y costos, Tesoreria, Legal;
2-Geodlogia, Ingenieria y Planeamiento Mantenimiento, Proyectos, Tecnologia e informacién; 3.
Laboratorio quimico, Laboratorio Mina, Logistica; 4. Mina, Planta;

Elaboracion propia, 2017.

Adicionalmente se procedié a analizar si existen diferencias de acuerdo a la modalidad de
contratacién directa e indirecta del personal clave. Los resultados presentados en la tabla 10
indican que, en ambos grupos las variables de control no tuvieron resultados estadisticos

significativos, por lo que no predicen la intencion de quedarse.

En la segunda etapa se incluyeron a la ecuacién de regresion las cuatro dimensiones del Total
Rewards. Los resultados revelan que en ambos grupos (modalidad directa e indirecta) la
dimensiéon desempefio y reconocimiento predice de forma estadisticamente significativa y
positiva la intencidn de quedarse (en ambos grupos) (b= .20, p<0.001-Directo; b= .49, p<0.001-
Indirecto), explicando el 12% y el 18% respectivamente de la variancia total. Adicionalmente,
la dimensién Balance trabajo-familia predice de manera significativa y negativa la intencion de
quedarse en ambos grupos (b= -.12, p<0.05-Directo; b= .34, p<0.001-Indirecto), explicando el
3% vy el 6% respectivamente de la variancia total. Es decir, mientras mayor Balance trabajo-
familia menor serd la intencién de quedarse en tanto los empleados en puesto claves en ambas
modalidades.

Tabla 10: Regresion multiple jerarquica del efecto directo de las dimensiones del modelo

Total Rewards sobre la intencion de quedarse por modalidad de contratacion directa o

indirecta
Intencion de quedarse
Directa’ Indirecta’

b AR’ b AR’
Variables de Control .04 .04
Edad -.05 12
Gener6 * -.01 -.08
Tiempo en la organizacion -.02 -12
Tipo de servicio® -01 13
Lugar de trabajo ° -.07 .07
Avrea de trabajo ° -.10 10
Etapa 1: J2%x* 18***
Desempefio y reconocimiento 20*** A9FE*
Etapa 2: .09** .01
Compensaciones y beneficios 11 .09
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Etapa 3: .04 .01
Aprendizaje y desarrollo de carrera .06 15

Etapa 4: .03** .06**
Balance trabajo-familia -.12* - 34***

Total R .32%** .30%**

n=450-Modalidad de contratacién Directa- n=367; *Modalidad de contratacion Directa; Modalidad de

contratacion Indirecta n= 83- 2Modalidad de contratacién Indirecta (tercerizada);*Género: 0-Femenino

,1-Masculino ;"1-Operativo, 2-Staff; ‘Lugar de trabajo: 1.Andaychagua,2.Carahuacra, 3.Mahr, 4.San-

Cristobal, 5.Ticlio; “Area de trabajo: 1-Administracién. Asuntos ambientales, Gestion humana,

Seguridad y salud ocupacional, Relaciones laborales, Contabilidad y costos, Tesoreria, Legal; 2-

Gedlogia,Ingeneria y planteamiento Mantenimiento, Proyectos, Tecnologia e informacion; 3.

Laboratorio quimico, Laboratorio Mina, Logistica; 4. Mina, Planta;

Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo V. Discusion y conclusiones

A continuacion, discutiremos los resultados presentados en el capitulo anterior con el fin de
presentar las conclusiones del estudio realizado, asi como las limitaciones encontradas en su
desarrollo, finalizando con algunas recomendaciones que podrian ser de utilidad para futuras

investigaciones.

En el mundo competitivo de hoy, la gran demanda de personal clave es un desafio que las
empresas se ven obligadas a enfrentar con riesgo de afectar sus operaciones y resultados si no
anticipan e identifican los principales factores que inciden en su intencién de quedarse; es decir,
en su voluntad y compromiso de pertenencia e identidad con sus organizaciones actuales lo que
constituye una importante ventaja competitiva que un sector en crecimiento como el sector
minero peruano puede ofrecer a través de una PVE de recompensa total acorde con su estrategia

organizacional (Cantillo y Daza 2011, Hatum 2011).

Los objetivos de la presente investigacién consistieron en identificar si las dimensiones de la
PVE basada en recompensa total predice positiva o negativamente la intencién de quedarse de

los empleados clave en una organizacion del sector minero del Perd (H1).

Para ello, se disefié un estudio de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transaccional,
el cual fue respondido por 450 empleados clave de una organizacion del sector minero del Perq,
aplicando sobre ellos dos (2) instrumentos: el de recompensa total, Total Rewards de
WordatWork (2011) y el de intencion de quedarse de Zigarmi at al. (2012). A partir de los
analisis preliminares, se procedio a realizar los analisis de regresion multiple jerarquica, a fin de
contrastar las hipotesis. A continuacion, se presentan los resultados a nivel descriptivo y

predictivo, asi como sus posibles interpretaciones.

1. Resultados obtenidos y posibles interpretaciones

1.1 Resultados a nivel descriptivo

Los resultados, a nivel descriptivo, indican que los participantes de la muestra demostraron un
alto nivel (resultados por encima del valor medio esperado) para intencion de quedarse. Estos

resultados confirmarian los estudios previos realizados en el sector salud (Radford 2013) y en el

sector publico (Kee et al. 2016), los cuales sefialan que un alto nivel de intencion de quedarse
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podria representar la reafirmacion de los empleados clave de su voluntad y compromiso de
permanecer en esta organizacion del sector minero del Perd (Currivan 1999, Sullivan 2012).
Considerando los estudios previos realizados por Howes (2008) y Rosen et al. (2011), estos
resultados podrian indicar que los empleados clave reconocerian esa combinacion significativa

de factores que resulta influyente y determinante en su intencion de quedarse en la organizacion.

En cuanto a la variable PVE-Total Rewards, los resultados muestran niveles similares y altos
(por encima del valor medio esperado) para las dimensiones que la describen; estos resultados
indican que en la muestra existen cuatro dimensiones y que los empleados clave poseen un
mayor nivel para la dimension de compensacion y beneficio, seguido por las dimensiones de
aprendizaje y desarrollo de carrera y desempefio y reconocimiento, dejando al final la

dimension de balance vida-trabajo.

En términos generales, estos resultados respecto a PVE-Total Rewards son similares en el orden
a investigaciones previas realizadas en el sector financiero (Worldatwork Research 2010) vy el
sector salud (Radford 2013), que confirman como las dimensiones méas valoradas a las de

compensacion y beneficio y aprendizaje y desarrollo de carrera.

Especificamente, en cuanto a las dos dimensiones més valoradas, los resultados obtenidos para
la dimensién de compensacion y beneficio, acorde con las investigaciones antes sefialadas,
indicarian que los participantes de la muestra perciben y valoran como recompensa los
componentes econdémicos y no econdémicos que reciben directa o indirectamente como
consecuencia de su relacion laboral y que incluyen el pago que reciben en la forma de sueldos,
salarios, comisiones, bonos, seguros de vida y salud, facilidades para alimentacion y transporte,
vivienda, reconocimiento formal e informal, programas de retiro y otros incentivos; es decir,
atributos objetivos o tangibles que tienen un valor monetario en el mercado (Prat y Tovar 1999,
Mondy y Noe 2005).

Acorde con estudios previos realizados en el sector de tecnologia de la informacion, los
resultados de la segunda dimensién mas valorada, aprendizaje y desarrollo de carrera,
indicarian que para los empleados clave participantes de la muestra el desarrollo de la carrera 'y
encontrarse debidamente entrenados contribuyen a su desarrollo personal y al de la organizacion
en tanto identifiquen con claridad qué es lo que se espera de ellos; de lo contrario, estarian

dispuestos a cambiar de trabajo si les ofrecen condiciones que mejoren sus expectativas, debido
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a que ellos serian fieles a su carrera mas que a la empresa (Buttazzo et al. 2004, Saldarriaga et
al. 2011).

De manera similar a otros sectores, en esta organizacion del sector minero los resultados a nivel
descriptivo confirmarian que los participantes de la muestra dejarian en un segundo nivel de
importancia a las dimensiones de desempefio y reconocimiento y balance vida-trabajo, que son
aquellos elementos que son percibidos de manera subjetiva por los empleados clave como
recompensa, en funcion de sus preferencias, necesidades, valores y experiencia vital (Prat y
Tovar 1999), consistente con los resultados de estudio previo en el sector manufactura (Johari et
al. 2015).

1.2 Resultados a nivel predictivo

En cuanto al analisis predictivo entre las cuatro dimensiones de la PVE-Total Rewards y la
intencion de quedarse, se determind que sélo dos dimensiones predicen la intencion de
guedarse: la dimension de desempefio y reconocimiento de manera positiva y la dimension

balance vida-trabajo de manera negativa.

Una posible explicacion de esta prediccion entre desempefio y reconocimiento y la intencién de
quedarse seria que los empleados clave buscan el reconocimiento por su rendimiento alineado a
los esfuerzos organizacionales, de equipo e individuales para el logro de los objetivos del
negocio y el éxito de la organizacion. Estudios previos en corporaciones del sector puablico
(Alnagbi 2011) demuestran que el impacto de un proceso justo de evaluacion de desempefio
influye significativamente en la intencion de quedarse de los empleados clave,
independientemente del logro de los objetivos, por lo que es una dimension importante y
significativa para que los empleados clave decidan permanecer en la organizacion (Zimmerman
y Darnold 2009).

Cabe mencionar que, en relacién con la dimension de reconocimiento y desempefio, estudios
realizados en el sector manufactura (Biwas y Varma, 2012) confirman que los empleados clave
cuyo desempefio es reconocido disfrutan més de sus trabajos y evidencian mayor intencion de
quedarse desempefiando su rol y un extra rol, que podria explicar los resultados significativos
obtenidos en los participantes de la muestra de esta organizacion minera en el Peru. Estos

resultados corroboran los hallazgos de Horwitz et al. (2003) y Kinnear y Sutherland (2000),
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donde el reconocimiento y las bonificaciones de rendimiento y los incentivos incrementan la

intencion de quedarse de los empleados.

De forma complementaria la dimension balance vida-trabajo predice de manera significativa y
negativa la intencion de quedarse en los empleados clave. Una explicacion segun Brereton y
Cliff (2003) en su investigacion realizada en el sector minero australiano, precisa que la
actividad minera se desarrolla en condiciones generales de vida del empleado clave de poca
flexibilidad, con marcadas diferencias de la vida en soledad o con la familia en campamentos,
considerando cuestiones de alimentacidn y servicios asociados de vivienda y educacién con
exposicion intermitente a la altura y rigidas medidas de prevencién, que no facilitan las buenas
practicas, programas y politicas de flexibilidad para combinar y armonizar su vida laboral y
familiar, tales como horarios flexibles, trabajo compartido, teletrabajo, cuidado de nifios, dias
sabaticos, jubilacion gradual, empleo estacional entre otros, que han ocasionado que los
empleados clave manifiesten menor intencidén de quedarse en la organizacion; a diferencia de
otras investigaciones realizadas en los sectores de salud, educacion, tecnologia, servicios
financieros, de telecomunicaciones e industriales, que confirman que esta dimension es de altos
resultados en la valoracion de la recompensa total de la PVE y predice la intencion de quedarse
de los empleados (Ollo-Lépez 2007, Medcof y Rumpel 2007, Belfo y Sousa 2011).

Segun estudios previos en el sector salud de Radford (2013), los resultados también
confirmaron que indistinto de la modalidad de contratacion de los empleados clave (directa o
indirecta), las dimensiones desempefio y reconocimiento y balance vida — trabajo predicen la

intencion de quedarse.

Por otro lado, el analisis también evidenci6 que la dimension balance vida-trabajo predice
significativamente y de manera negativa la intencion de quedarse de los lideres en comparacion
con los colaboradores clave. Estos resultados serian consistentes con la investigacion en el
sector minero australiano, que confirma que, a menor balance vida-trabajo en los lideres, mayor
intencion de quedarse, pues se ha demostrado que la ausencia familiar repetida contribuye a las
tensiones y se asocia con el estrés, la reduccion de la productividad y, con ello, la disminucion

de su intencidn de permanecer en la organizacion (Brereton y Cliff 2003).

1.3 Relaciones no confirmadas
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Adicionalmente, los resultados de la investigacion indican que no se han encontrado relaciones
de prediccion significativas entre la intencion de quedarse y las dos dimensiones de Total
Rewards: compensacion y beneficios y aprendizaje y desarrollo; de ahi que no haya sido posible
identificar la relacion de prediccion entre estas variables.

Estos resultados guardan similitud con los estudios de Armstrong y Baron (2002) y de Hewitt
(2012), quienes identifican que las recompensas, cuanto mas transaccionales (basadas en hecho
objetivo, tangible y que tienen valor en el mercado) y experimentales (basadas en la experiencia
individual y competencia del empleado) sean, menor impacto tendran en la intencién de
guedarse de los empleados clave, en contraposicién a aquellas que requieren del desarrollo de
politicas de compafiia, que sean particulares y que fortalezcan el relacionamiento de la
organizacion con ellos. Ambas investigaciones concluyen en sefialar que las recompensas
transaccionales y experimentales son mas faciles de desarrollar y por ello son menos valoradas

por los empleados para reafirmar su intencién de quedarse (Smit 2013).

2. Variables de control

Adicionalmente, se encontré que la modalidad de contratacion predice la intencién de quedarse,
evidenciandose que los trabajadores que pertenecen a la modalidad de contratacion tercerizada
tienden a tener menor intencidn de quedarse, mientras que los que pertenecen a la modalidad de
contratacién directa tienen mayor intencion de quedarse. Esto coincide con los estudios en el
sector salud de Radford (2013), que sefiala que la situacion laboral de los empleados desempefia
un rol fundamental en su intencién de quedarse, y concluye que los empleados que estan en
contratos tercerizados, sean causales y/o temporales, manifestardn mas probabilidades de
abandonar sus organizaciones en relacion con los contratados de manera permanente 0 que

laboren para la empresa principal.

Investigaciones en el sector minero australiano (Brereton y CIliff 2003) confirman que la
modalidad de contratacion vincula diferentes remuneraciones y regimenes de trabajo que
resultan siendo mas prolongados para los contratistas (tercerizados) en contraposicion a los
empleados principales o directos, el cual incide en intencion de permanecer en las
organizaciones; los empleados que se desempefian en una situacion laboral de contratacion
directa manifestardn mayor intencion de quedarse en la organizacion estudiada del sector

minero.
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3. Recomendaciones para futuras investigaciones

3.1 Limitaciones del estudio

En el transcurso de la presente investigacion, se identificaron limitaciones que describiremos a
continuacion, las cuales sugerimos sean tomadas en consideracion para proximos estudios,
considerando que hasta el alcance de lo investigado no se han identificado estudios previos en el
sector minero peruano que demuestren que la PVE-Total Rewards pueda predecir la intencion

de quedarse de los empleados clave.

3.1.1 Conceptos tebricos

Concepto de intencidn de quedarse: Segun la literatura revisada, existe una limitada definicién
de intencidn de quedarse; muchos investigadores no han llegado a una explicacion de esta, y su
aproximacién ha sido explicada en contraposicion con la intencion de salir (Kumar y
Govindarajo 2014). Adicionalmente, otra limitacién consiste en gque la organizacion estudiada
no cuenta con los mecanismos necesarios para medir, registrar y almacenar informacion
vinculada a la intencién de quedarse de sus empleados, lo que podria generar hallazgos
complementarios y contribuir significativamente a los objetivos especificos de futuras

investigaciones.

Por ello, se recomienda continuar el estudio en relacion con este concepto, empleando las
definiciones y modelos de la presente investigacion para lograr una validaciéon a través de
aportes significativos que permitan en el futuro una mayor profundidad en la definicién y

entendimiento de este concepto.

3.1.2 Muestra

Otra limitacion fue el posible efecto de saturacién de la muestra, toda vez que se realizaron
ajustes a la prueba piloto, debiéndose registrar nuevamente el muestreo, en el que las variables
incluidas en el estudio podrian haber sido muy diferentes y, en Gltima instancia, considerar una
mezcla de recompensas distinta; sin embargo, este inconveniente fue solucionado para efectos
del desarrollo de la presente investigacion. Respecto a la muestra de la presente investigacion,
esta fue elegida por los investigadores, dado el acceso y la disposicion de la organizacion del

sector minero a participar del estudio, no siendo objeto de estudio el sector minero informal
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peruano. Una mayor diversidad en la muestra para futuras investigaciones es recomendable para

evitar algun posible efecto de saturacion.

3.1.3 Tamafio y sector de la organizacion, presencia geogréafica y generalizacion de los
resultados

Al tratarse de una investigacion aplicada en una muestra con caracteristicas particulares y
aunque provee evidencia empirica de la validez de la relacion entre las variables de estudio, no
es posible generalizar los resultados encontrados hacia otras organizaciones y otros contextos
(Herndndez et al. 2014). Es recomendable que para futuras investigaciones se incluyan

organizaciones de diversos tamarfios, industrias o sectores.

3.1.4 Estudio transversal

El disefio del presente estudio es transversal, siendo que la medicién de las variables se llevé a
cabo en un momento Unico; en ese sentido, un disefio longitudinal permitirdA monitorear y
evaluar los cambios que resulten de la evolucién de la muestra a través del tiempo y evitar
sesgos que resulten de factores temporales o circunstanciales (Hernandez et al. 2014), pues no
se han controlado factores adicionales como los contextuales, individuales y organizacionales
que son relevantes al sector. Dada la ausencia de este tipo de investigaciones en el sector minero
del Per, se recomienda continuar con estudios de disefio longitudinal similares a los realizados
en los sectores salud, tecnologia e industrial, con el fin de obtener una conclusion més clara y

mitigar cualquier defecto o sesgo debido a otros factores.

3.1.5 Instrumentos de medicion

Para la medicién de las variables estudiadas se utilizd la escala basada en el modelo de
WorldatWork Total Rewards Model (WordatWork 2011), la cual estd compuesta por cuatro
dimensiones: 1. Desempefio y reconocimiento (5 items); 2. Aprendizaje y desarrollo de carrera
(4 items); 3. Compensacion y Beneficios (3 items) y Balance vida-trabajo (8 items); asi como
para la medicion de la intencién de quedarse se utilizé la escala de Zigarmi et al. (2012), la cual
forma parte de cinco escalas Work Intention Inventory (WII), que miden varios tipos de
intenciones de los empleados en el trabajo. En ambos casos, la escala Likert utilizada fue de 5

puntos, en un rango de 1 (no es importante) a 5 (muy importante).
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De la literatura empleada para la presente investigacion, se identificO que existen otros
instrumentos de medicion que también podrian ser Utiles para describir los constructos
investigados, por lo que recomendamos que estudios futuros utilicen instrumentos
complementarios de recoleccion de data de otras fuentes, a fin de reforzar la validez del criterio
de los resultados del estudio (Hernandez et al. 2014). A pesar de ser un instrumento estable, la
escala basada en el modelo de WorldatWork Total Rewards Model (WordatWork 2011) es uno
de los instrumentos de medicién que incorpora recompensas intrinsecas que fueron objetos de la
presente investigacién; sin embargo, no permite evaluar de manera adecuada y por separado los

factores de compensaciones y beneficios.

Es recomendable que estudios futuros incorporen otros instrumentos que midan predictores de
la intencion de quedarse, toda vez que la intencion de permanecer no solo se atribuye a
recompensas extrinsecas o intrinsecas sino a muchos otros factores, entre ellos las practicas de
gestién de recursos humanos, que deberian ser examinados, tal como lo confirman estudios
previos realizados en el sector manufactura (Johari et al. 2015). Asi también, se recomienda el
uso de otros instrumentos para la medicién de PVE basada en el modelo de Total Rewards, a fin

contar con mas de una herramienta de medicién del constructo.

3.1.6 Estudio con disefio de tipo cuantitativo

En el presente estudio la implementacion de la metodologia de investigacion cuantitativa ha
permitido a los investigadores mantener el grado de consistencia tedrica de la literatura de las
variables objeto de estudio, permitiendo su validacién en un sistema tedrico especifico como lo
es el sector minero sujeto a estudio; sin embargo, futuras investigaciones pueden adicionalmente
integrar la metodologia cualitativa para aportar mayor informacion y validar los resultados

desde otra perspectiva (Hernandez et al. 2014).
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Capitulo VI. Plan de mejora

En el presente capitulo se abordaré el plan de mejora para la organizacién en la que se llevd a
cabo el estudio, el cual tiene como prop6sito presentar un conjunto de acciones orientadas a
utilizar los resultados encontrados en la presente investigacion, a fin de mantener y optimizar

los niveles de intencidn de quedarse del personal clave de la organizacion

1. Antecedentes

La organizacion en la que se llevo a cabo el estudio es una empresa que pertenece al sector
minero. Esta constituida por capitales peruanos, con una explotacion polimetélica y es
considerada uno de los mayores productores de zinc, plomo y plata en el mundo. Inicié sus
operaciones en 1943 en la sierra central del Per(, y mantiene en la actualidad diversas
operaciones mineras, con mas de 346 mil hectareas de concesiones mineras, 10 minas y 7

plantas concentradoras, asi como una planta de lixiviacién.

La vision de la organizacion es ser, al 2021, una de las principales empresas mineras
diversificadas en metales base, preciosos, y lider en crecimiento y excelencia operativa,
actuando con responsabilidad social y con un equipo humano comprometido y altamente
calificado. Asimismo, la mision de la organizacion es ser un grupo minero que persigue la
maximizacion de valor a sus accionistas, a través de la excelencia operativa y de los mas altos
estandares de seguridad y manejo ambiental, contribuyendo al desarrollo de su personal y de su

entorno.

La organizacién aborda la conservacion del know how a partir de la permanencia del capital
humano con base en su vision y mision, buscando la excelencia operativa que radica en sus
empleados clave, motivo por cual el plan de mejora estara enfocado en mantener y optimizar los

niveles de intencion de quedarse en sus lideres y colaboradores clave.
Por otro lado, con el fin de asegurar el cumplimiento de la visién y misién, asi como de sus
objetivos estratégicos, la organizacion promueve los siguientes valores corporativos como

elementos rectores de la compafiia:

e Seguridad: Nuestras acciones buscan mitigar todos los riesgos, que en nuestro dia a dia se

garantice la integridad y salud de nuestros colaboradores.
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Integridad: Nuestro comportamiento refleja una actitud honesta, justa, ética y transparente
en todas nuestras acciones.

Excelencia: Buscamos alcanzar permanentemente los mas altos estandares de desempefio
en nuestro trabajo para lograr resultados sobresalientes, con un equipo humano
comprometido.

Compromiso: Nos sentimos parte de un gran proyecto corporativo en el cual creemos
firmemente y por el cual damos lo mejor de nosotros mismos.

Respeto: Nuestras acciones buscan generar armonia en las relaciones con nuestros

colaboradores, comunidades, medio ambiente, clientes y accionistas.

Acorde con estos principios, la organizacién ha desarrollado una estrategia de gestién humana

basada en la excelencia y el compromiso de pertenencia en la organizacién y que se orienta a

desarrollar el alto desempefio, partiendo de sus valores corporativos, asegurando la generacién

de valor para la compafiia y sus grupos de interés.

Los principales resultados del presente estudio han sido los siguientes:

Los participantes, empleados clave de la organizacién, han demostrado un alto nivel de
intencion de quedarse.

La dimension desempefio y reconocimiento de PVE-Total Rewards predice de manera
positiva la intencién de quedarse.

La dimension balance vida-trabajo de PVE-Total Rewards predice de manera negativa la
intencion de quedarse.

La modalidad de contratacion tiene un rol importante en la intencidn de quedarse. Aquellos
empleados clave que pertenecen a la modalidad de contratacion directa tienen mayor

intencion de quedarse.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se propone un plan de mejora que contempla los

siguientes objetivos y acciones dirigidas a mantener y/o incrementar la intencion de quedarse de

los empleados clave de la organizacién, partiendo de los pilares que forman la estrategia de

gestion humana basada en la excelencia.

57



Gréfico 3. Pilares de la estrategia de gestion humana basada en la excelencia

Elaboracion propia, 2017.

2. Objetivo principal

Mantener y/u optimizar los altos niveles de intencion de quedarse de los empleados clave, a
partir de las dos dimensiones de PVE-Total Rewards: desempefio y reconocimiento y balance

vida-trabajo.

3. Objetivos especificos

e  Mantener y/u optimizar los altos niveles de la intencion de quedarse en los empleados clave
de la organizacion

e Mantener y optimizar la gestion de las practicas de desempefio y reconocimiento en los
empleados clave (directos e indirectos) de la organizacion.

e Mantener y optimizar la gestion de la dimensién balance vida-trabajo en los lideres de la
organizacion (directos e indirectos).

e Asegurar la gestion de la modalidad de la contratacion directa.
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4. Plan de mejora

El plan de mejora presentado a continuacion pretende lograr los objetivos especificos detallados
previamente. Todo ello, a partir de las dos dimensiones de PVE-Total Rewards que predicen la
intencion de quedarse: desempefio y reconocimiento, de forma positiva, y balance vida-trabajo,
de forma negativa.

Gréfico 4. Predictores de la intencion de quedarse en empleados clave

rd

LIDERES
IAVD
S3Y0AvY0av1od

MODALIDAD DE
CONTRATACION

EMPLEADOS CLAVE

Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 10. Plan de mejora

OBJETIVO 1 | Mantener y/u optimizar los altos niveles de la intencion de quedarse en los empleados clave de la organizacion
Descripcion Monitorear y obtener trazabilidad sobre los niveles de la intencion de quedarse en los colaboradores de la organizaci
P en la organizacion de los empleados clave
Estrategia Actividades Recursos Indicadores de gesti
e H
or
as
ho .
. L - . - Mantener los niveles
- Realizar una medicion periddica y constante de intencion de quedarse m |. -
Seguimiento y . . : L intencion de quedarse
. basada en los instrumentos de medicién de la presente investigacion que br L |
monitoreo - P - una variacién menor o |
permitan establecer una linea base y su trazabilidad. € | .15%
e En '
cu
est
as
e H
or
as
ho | Cumplimiento de plar
Plan de intencion Definir, mediante focus groups semestrales con los gestores de empleados m |accion de intencion
de quedarse clave, las prioridades de accion para enfocar la intencion de quedarse de los br | quedarse con un nive
g empleados clave revisando los resultados de la encuesta anual. e |satisfaccion no meno
e M |80%.
ate
ria
les
Evaluacion de los . . .
niveles de % de intencion de sali
intencion de salir Evaluar los niveles de intencion de quedarse obtenidos de manera anual en | Horas % intencion de que
- ot comparacion de los niveles de intencién de salir en la organizacion hombre con una relacion no
vs. intencion de 0
del 10%.
quedarse
OBJETIVO 2 | Mantener y optimizar la gestion de las practicas de desempefio y reconocimiento en los empleados clave (directos e in
Descrincion Reconocer el desempefio de los empleados clave a través de un proceso de desempefio basado en las mejores practica
P reafirme su intencion de quedarse en la organizacion
. L Indicadores de
Estrategia Actividades Recursos o
gestion
. o %de
Sistema de ;
s implement
gestion de L
~ acion de
desempefio web -
Programa de A . sistema de
L Elaborar un programa de Reconocimiento que contribuya a la para el L
Reconocimiento o ” ~ - S gestion de
- positiva percepcion del buen desempefio de manera trimestral seguimiento o
y mejora de la : - . - desempefio
o por medio de ajustes remunerativos anuales, condecoraciones Personal
percepcion del . - - . web
~ y cuadros de mérito que involucre a empleados clave directos e dedicado
Desempefio - - e Avance
indirectos. exclusivamente .
Laboral. progresivo
parael
S en el
seguimiento del
programa
programa
anual
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e Numero de

horas
hombre de
capacitacio
e  Horas hombre pac
- n / nimero
. e Sistemade
Mejorar las S . de
” Implementar un programa de capacitacion para evaluadores de gestion de
competencias de . - ~ evaluadore
empleados clave directos e indirectos con foco a desarrollar desempefio web
los evaluadores - = h S
en el proceso de sus competencias de gestion en feedback claro, oportuno y e  Material de o %
- sincero y como uno de sus principales objetivos de gestion de soporte: Manual i
Gestion de ~ = Cumplimie
» desempefio. de desempefio,
Desempefio tripticos nto de
pucosy objetivo de
comunicaciones y;
gestién de
desempefio
por
evaluador
Gestion del Identificar empleados clave directos e indirectos de alto
o rendimiento, quienes participaran de un programa de 0 .
Desempefio: - - - b % de mejora de las
i formacion (mentoring) con el objetivo de contribuir a su | Horas hombre -
Trainer of it - ~ L evaluaciones
trainees” formacion y ayudarlos a mejorar su desempefio en actividades

claves, comparando evaluaciones anuales.

Compensaciones:

Redisefio de
beneficios

Implementar el club de beneficios a los que Unicamente podran
tener acceso los trabajadores con mejor desempefio laboral,
invitando a todos los trabajadores a mejorar su desempefio y
formar parte del club de up-grades de beneficios, con un
alcance al 20% de los empleados clave con una mejor
evaluacion anual.

Horas hombre y convenios
con diversas instituciones

Numero de
trabajadores que
forman parte del up
grade de beneficios

Compensaciones:

Programa de

Implementar un programa de bonificaciones por cumplimiento
de objetivos de rango medio a alto (claves), en el cual, si se
cumple menos del 75% de los objetivos, no se otorga el bono;
si se cumple el 75%, el bono, se paga al 50%; del 76% al 99%

Se buscara que la empresa
destine el 2% de su
contribucién operativa

Matriz de
cumplimiento de
objetivos por parte de
la jefatura inmediata,
medido mediante el

Bonos de los objetivos, se pagara el 85% del bono y en adelante del &?}r}sol:ﬁia%aigilge la bolsa sistema de
99%, se pagara el 100% del bono " | evaluacion de la
empresa
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OBJETIVO 3 | Mantener y optimizar la gestion de la dimension balance vida-trabajo en los lideres (directos e indirectos) en la organiza
Descrincion Acompariar a los colaboradores en el desbalance existente vida-trabajo, a fin de facilitar su concientizacion y que permit
P mejores practicas en su vida personal y familiar compatibles con el sector minero; con el objetivo de que reafirmen su i
. . Indicadores de
Estrategia Actividades Recursos o
gestion
Implementar un programa de acompafiamiento psicolégico
Balance vida- | dirigido a los empleados clave, mediante la cual se proporcionen
L - g - .- | Horas hombres por el ,
trabajo: mecanismos para aprovechar al maximo el tiempo con la familia . Namero de personal
. P - L ) . convenio con la empresa -
Asesoria de durante los dias libres, con la ejecucion del area de bienestar - asistente a las 1
: . : - que presta servicios o
soporte e social, generando espacios compartidos relacionados con la| '~ - capacitaciones
: g o - o . . médicos en la unidad
integracion gestion del tiempo con la familia de los lideres directos e
indirectos.
Flexibilidad de
turnos: Asegurar la cobertura del headcount al 100% en las areas de | Horas hombre por parte | Nimero de guardias 0
Programacion | trabajo, respetando de manera categdrica los dias de salida de la | del &area de Gestion | cuyo rol de salida no
del rol de operacion de los empleados clave directos e indirectos. Humana se haya respetado 9
guardias
Buenas - - - - NUmero de
P Asignar una partida econdmica por parte de la gerencia general L
practicas: de la unidad, para que la junta directiva del club de actividades
Reforzamiento L P que 1a J ~ . desarrolladas al mes,
esparcimiento desarrolle olimpiadas durante todo el afio, a fin de | US$ 100.000,00 - 1
del club de convocar al personal en general a participar tanto directos e debiéndose
esparcimiento | . . P g P P programar por lo
. indirectos.
de la unidad menos 1 por mes
Convocar a los trabajadores de mejor desempefio anual con su
Intearacion: familia directa (esposa e hijos), invitados por la compafiia a pasar
Pro grama ) un fin de semana en la operacion minera, a fin de que la familia S/ 500000 por cada| Matriz/Ratio de
“ 9 pueda estar en contacto con la labor que realizan los empleados L P 2 - 1
Conoce la - o visita visitas de familia
S, clave directos e indirectos.
mina - Y -
En caso que el trabajador tenga la condicion de soltero, la familia
directa se considerara a los padres y hasta 2 hermanos.
OBJETIVO 4 | Asegurar la gestion de la contratacion directa
Descripcion Identificar las desviaciones en la gestién de contratacion de empleados clave, priorizando la contratacion directa cc
P intencion de quedarse
Estrategia Actividades Recursos Indicadores de gesti
e  Personal de
Gestion
. . - s . Humana para
Modalidad de Realizar una evaluacion y auditoria de las modalidades de . P . -
. L . . . - realizar el NUmero de posiciones
contratacion: contratacién de los servicios propios y tercerizados, a fin de R .
analisis clave incorporadas a |

Evaluacion costo/

beneficio

de estos

identificar desviaciones y/o desnaturalizaciones en la contratacion

de equipo

e  Disponibilidad

gerencial para
la propuesta

empresa

Condiciones de

contratacion:

Reinduccién de
empleados clave

directa a la organizacion

Realizar la reinduccion de los empleados clave respecto a los
procesos de contratacion con la finalidad de asegurar su intencion
de quedarse, incluyendo los beneficios de pertenecer de manera

Material de induccion

Horas de reinduccion
realizadas entre
empleados clave
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Proceso de
contratacion:
Auditoriay
revision

Realizar la revision de los procesos de contratacion asegurando el
cumplimiento de las normas laborales vigentes

Personal de Gestion
Humana

Numero de
procedimientos
actualizados

Elaboracion propia, 2017.

63



Tabla 11. Cronograma del plan de mejora

Mar-18 | Abr-18 | May-18 | Jun-18 | Jul-18 | Ago-18 | Set-18 [ Oct-18 [ No
1(2)3(4]1)2|3[4[1][2[3[4[1[2|3|4(1|2|3|4]|1]|2]|3[4[1[2[3[4]1|2|3|4|1]|2
Objetivo 1
Mantener y/u | e Seguimiento y monitoreo
optimizar los
altos niveles de
la intencién de |  Compensaciones y beneficios
quedarse en los
empleados
clave dela | e Desarrollo de carrera
organizacion.
 Programa de reconocimiento
del desempefio laboral.
Objetivo 2
Mantener y | ® Mejorar las competencias de
optimizar la los evaluadores en el proceso
gestion de las de gestion de desempefio
é)er: ;;;%;g; o Gestion del desempefio:
reconocimiento | 1 7@ner of trainges
en los ; —
empleados o Compensaciones: Rediseiio de
clave de la beneficios
organizacion. .
e Compensaciones: Programa de
bonos
 Balance vida-trabajo: Asesoria
Objetivo 3: de soporte e integracion
Mantenet ¥ | Flexibilidad de tumos:
ggstién de la Programacion de rol de
diferiSin . gBllllaer:;:i)récticas
gz:)a;}geezl?:; Reforzamiento del Club de

Esparcimiento de la unidad

lideres de la
organizacion. | e Integracion: Programa
“Conoce la mina”

e Modalidad de contratacion:

Objetivo 4: Evaluacion costo/beneficio
Ase‘glu R o Condiciones de contratacion:
gestién de la Reinduccion de empleados
modalidad de ) P
la contratacién cae
directa o Proceso de contratacion:

Auditoria yrevision

Elaboracion propia, 2017.
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5. Otras recomendaciones

Finalmente, se recomienda profundizar en los estudios de otras variables que, si bien no
pudieron ser analizadas por no ser objeto de esta investigacion, resultaria importante conocer el
impacto sobre la intencion de quedarse de los empleados clave de la propuesta valor empleo

basada en recompensa total. En ese sentido, se sugiere considerar lo siguiente:

e Considerar una evaluacion especifica de intencion de quedarse de frecuencia periddica.
Un estudio longitudinal del nuevo empleado clave podria brindar mejores alcances de
como cambia en el tiempo el constructo.

e Aplicacion a una muestra general. El estudio realizado se enfocd en los empleados
clave; sin embargo, una muestra con mayor diversidad podria brindar alcances sobre las
expectativas de otros grupos ocupacionales en comparacion con los empleados clave.

e Relaciéon con la intencion de rotar o intencién de salir. En el proceso de revision
bibliogréafica se encontraron muchos contenidos en relacion con este constructo. Seria
importante determinar la relacion entre ambos constructos para mayor claridad en la

definicion de la intencion de quedarse de los empleados clave.
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Anexo 1. Encuesta

Instrucciones

WorldatWork Total Rewards Questionnaire

El presente cuestionario tiene como finalidad conocer el valor que le brinda a los distintos

beneficios que ofrece su organizacion.

En la primera seccion usted encontrard una serie de propuestas agrupadas como paquetes de

beneficios. De las 4 opciones mostradas, usted debera escoger s6lo una.

En la segunda seccidn usted valorara cada una de los beneficios o recompensas presentadas.

Es importante mencionar que no existen respuestas correctas e incorrectas. Cada una de las

respuestas debe ser respondida sinceramente.

1.- ¢Cual es su paquete de beneficios?

En la presente seccion encontrard 4 paquetes de beneficios de distinto tipo. En la parte inferior

del cuadro deber& marcar cuél de ellos es el que considera el de su preferencia.

Asistencia educativa

trabajo

liderazgo gerencial

Desarrollo de
carrera

Exposicion a nuevos
proyectos y
oportunidades fuera
de su unidad de
negocio, incluyendo
nuevos desafios y
asignaciones

Promocion dentro de
la funcién actual de
la unidad de negocio

Répida linea de
carrera hacia niveles
ejecutivos o de alta
direccion

Compensacion

Remuneracién en el
promedio del
mercado.

Remuneracion sobre
el promedio del
mercado.

Remuneracion en el
punto mas alto del
mercado y bono de
retencion.

0% contribucion del
empleador al fondo
de jubilacion méas

100% contribucion
del empleador al
fondo de jubilacion

50% contribucion
del empleador al

trabajo reducido

Beneficios plan basico de mas alto plan de fopdo de jubilacion

L g maés plan moderado
cobertura médica cobertura médica s

de cobertura médica

. . . Horario de trabajo . .
Balance vida- Horario de trabajo . Teletrabajo (Trabajo

. - reducido o carga de
trabajo flexible desde casa)

Tipo de beneficio Paquete 1 Paquete 2 Paquete 3 Paquete 4
Educacion de Entrenamiento en el Programas de
Aprendizaje postgrado desarrollo de

Mi propuesta
actual de
recompensas en
el trabajo es el
que prefiero
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Incentivo de corto
plazo asociado al
desempefio y
participacion en
accionariado como
incentivo de largo
plazo

Recompensas
inmediatas (vouchers
premio, tarjetas
regalo, etc.) y
reconocimiento
verbal del desempefio

Incentivo de corto
plazo asociado al
desempefio

Desempefio y
reconocimiento

Marque el modelo
de recompensa de
su eleccion

2.- ¢ Qué beneficios valora mas?
En la presente seccidén se presentard una serie de oraciones sobre beneficios que brinda la
empresa, la cual tiene como objetivo conocer el valor que le da al beneficio en su trabajo. Usted

deberé calificar cada una de las respuestas considerando la siguiente escala:

1.- No es importante
2.- No tan importante
3.- Indiferente

4.- Importante

5.- Muy importante

Es importante mencionar que las respuestas deben ser sinceras y no existe respuesta buena ni

mala.

¢Como considera cada uno de los siguientes factores para decidir permanecer con su actual

empleador?

No tan No es
importante | importante

Muy

Incierto | Importante | .
importante

Pregunta

Reconocimiento proporcionado
por su empleador: incentivo
1 | econdmico (dinero efectivo), no
econdmico (paquete de viajes u
otros similares).

La medida en que su empleador
2 | respeta las diferencias de raza,
género y edad.

Las oportunidades que le ofrecen
su empresa para el aprendizaje y el
desarrollo profesional fuera de su

3 trabajo actual. (Ejemplo:
Coaching, tutoria, entrenamiento
de liderazgo).

Las oportunidades que le ofrecen

4 | Suempresa para el aprendizaje y la
promocion profesional
(Promociones, pasantias y
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aprendizajes con expertos,
publicacion de trabajos internos).

La calidad de las conversaciones

5 de retroalimentacion de
rendimiento que ha tenido con su
supervisor.

La medida en que usted cree que
6 | su contribucién y trabajo es
valorada.

El nivel de desafio e interés
derivados de su trabajo.

La medida en que se le
8 | proporcionan objetivos que lo
desafian.

Tener una carga de trabajo
9 | manejable y paz de trabajo
razonable.

Tener compafieros de apoyo y de

10 ideas afines.

Las oportunidades que le ofrece su
empresa para la capacitacion
dentro de su trabajo actual
(entrenamiento de habilidades).

11

La medida en que su empleador
12 | apoya un estilo de vida equilibrado
(entre su vida laboral y personal).

La provision de programas de vida
laboral por parte de su empleador,
tales como acuerdos flexibles de
trabajo u horas flexibles.

13

Mantener adecuadas relaciones

14 - L -
sociales y socializar en el trabajo.

El grado en que su empleador
fomenta y organiza la construccion
de equipos u otras actividades de
redes sociales entre los empleados.

15

La provision de programas de
salud y bienestar por parte de su
empleador (Programas de
asistencia al empleado, servicios
de asistencia, centros de
entrenamiento).

16

La provision de un paquete salarial
competitivo  (remuneracion, mas
beneficios, subsidios ylo
retribucion variable).

17

La prestacion por parte de su
empleador de prestaciones de
asistencia médica, jubilacion y
pension.

18

Provision de bonos de incentivos y

19 S, .
de remuneracion variable.

La provision de reconocimiento

20 - - .
por medios no financieros.

3.- Intencion de quedarse
Las siguientes frases tienen como objetivo conocer cudles son sus intenciones en un futuro
préximo.

Agradeceré pueda contestar de manera sincera. No existe respuesta buena o mala.
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Pregunta

No tan
importante

No es
importante

Incierto

Importante

Muy
importante

No tengo intencion de
actualizar mi CV en un
futuro cercano.

Tomaria casi cualquier
trabajo que me ofrezcan
con tal de continuar
trabajando  con  esta
organizacion.

Pretendo seguir
trabajando aqui porque
creo que es la mejor
decisién para mi.

Tengo la intencién de
guedarme en esta
organizacién, aunque me
ofrezcan  un  trabajo
similar en otro lugar con
un sueldo un poco mas
alto.

Tengo la intencion de
quedarme en esta
organizacion, aunque me
ofrezcan un trabajo més
atractivo en otro lugar
con el mismo sueldo.

80



Nota biogréafica

Marcos Augusto Oyola Huerta

Licenciado en Psicologia Organizacional por la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especializado en gestion de los recursos humanos. Cuenta con nueve afios de experiencia laboral
comprobada en los distintos procesos estratégicos de la gestion de los recursos humanos,
habiendo cursado, entre otros, un diplomado de posgrado en Gestion de Recursos Humanos en
la Universidad del Pacifico. Actualmente, se desempefia como jefe de Gestion Humana en
Stracom GYM S.A.

Gerald Silvio Ramirez Liviac

Abogado por la Universidad de San Martin de Porres, especializado en el area de relaciones
laborales. Cuenta con cinco afios de experiencia laboral comprobada, todos los cuales han sido
desempefiados en el sector minero. Asimismo, cuenta con especializaciones de posgrado en el
area laboral, tanto en la PUCP como en la Universidad ESAN. Actualmente, se desempefia
como jefe de Relaciones Laborales en Volcan Compafiia Minera S.A.A.

Victor Martin Trujillo Benguer

Profesional en Ciencias Administrativas por la Universidad de Lima, especializado en gestién
de los recursos humanos. Cuenta con veinte afios de experiencia laboral comprobada en los
distintos procesos estratégicos de la gestion de los recursos humanos, habiendo gestionado
procesos de reclutamiento, seleccién, formacion y desarrollo, capacitacion, administracion de
personal, asi como manejo de relaciones laborales. En la actualidad se desempefia como HR
Business Partner Head en Pluspetrol Per(i Corporation S.A., habiendo asumido en su trayectoria

laboral diversos cargos de responsabilidad.
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