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RESUMEN

La gestion del talento es un fendmeno con cada vez mas presencia en las
organizaciones, los responsables de recursos humanos son los encargados de
identificarlo, atraerlo, desarrollarlo y retenerlo. La retencién del talento es esencial, ya
que es el resultado de la inversion que las empresas realizan en sus empleados mas
valiosos, los que presentan una ventaja competitiva para la firma. Por otro lado, el
desafio al que las empresas hacen frente es a la fuerza laboral actual, que esta
compuesta por tres generaciones diferentes, BabyBoomers, Generacion X y los
Millennial. Los empleadores conocen las caracteristicas de las dos primeras, pero
deberan satisfacer las necesidades de la ultima generacién, que es la fuerza laboral del
futuro, y cuyas necesidades difieren de las anteriores. Por tanto, tras analizar los valores
en el trabajo de las distintas generaciones, se constata que los Millennial aprecian de
manera diferente sus prioridades a la hora de desarrollar su actividad en una
organizacion. Esto pone de manifiesto que las organizaciones deben adoptar unas
politicas de retencion basadas en la formacidn, el salario, y el clima laboral, para poder

cubrir las demandas de estos individuos.
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ABSTRACT

Talent management is getting more and more presence in organizations, Human
Resources’ managers are responsible for identifying, attracting, developing and
retaining talent. Retention is essential, since it is the result of the investment that
companies make in their most valuable employees, who are the ones that present a
competitive advantage for the firm. On the other hand, the challenge that firms have to
face is the current workforce, which is composed of three different generations,
BabyBoomers, Generation X and Millennials. Employers know the characteristics of the
two first generations, but they will have to fulfill Millennials’ needs. Therefore, after
analyzing the different generations’ values at work, it is found that Millennials
appreciate their priorities differently when developing their activity in an organization.
Organizations must adopt new retention policies based on training, salary and working

environment in order to meet these individuals’ demands.
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INTRODUCCION

1.1 Justificacion del tema

El mercado laboral estd caracterizado por ser un entorno dinamico, volatil, global y
competitivo (Tarique y Schuler, 2010). Las caracteristicas del mercado, ligadas a la
exigente demanda de trabajo por parte de las empresas determina una oferta de trabajo
caracterizada por ser la mejor preparada de la historia, la Generacion Millennial
(Ortega, 2014). El problema que las organizaciones enfrentan es encontrar a personas
cuyas capacidades intelectuales presenten una ventaja competitiva para los resultados de
su actividad, es decir a personas con talento. Es por ello que la gestion del talento es una
tarea esencial, no solo para identificar al talento presente en la plantilla sino para
retenerlo en las posiciones estratégicas de la organizacion, lo que es denominado como

“Guerra por el talento” (Chambers et al., 1998)

La Generacion Y, es decir, los millennials, es la mas joven del mercado laboral y
presenta diferencias demograficas notables con respecto a las anteriores generaciones.
Esta generacion es el objeto de estudio de este TFG, debido a que los directivos y
responsables de la gestion del talento en las organizaciones actuales deben adaptar sus
politicas de gestion para poder retener a estos individuos y que por tanto, contribuyan a

la creacion de una ventaja competitiva para la organizacion.

La incorporacion de esta generacion al mercado laboral es un hecho reciente, los
responsables de la gestion del talento en las empresas tienen que proponerse nuevos
retos capaces de identificar el talento para poder retener a los mejores profesionales.
Algunos estudiosos como Lyons y Kuron (2014), Barbuto y Gottfredson (2016),
presentan caracteristicas demograficas que diferencian a los jovenes millennials de la
fuerza laboral que hasta el momento ha formado el capital humano de las empresas. Por
estos motivos, el reconocimiento del talento y su adecuada gestion dard lugar a una

ventaja competitiva en las organizaciones para conseguir mejores resultados.



Por las diferentes caracteristicas que presentan los jovenes y la importancia del capital
humano como capital intangible en las organizaciones (Moreno y Godoy, 2012), el
objeto de estudio de este trabajo estara orientado a analizar las cuestiones que retienen a

los Millennials en el seno de una organizacion.



1.2 Obijetivos de la Investigacion

El objetivo de esta investigacion es analizar aquellos factores laborales que los
millennials consideran importantes para desarrollar su carrera profesional en una
empresa durante un largo periodo de tiempo. Estudiar los aspectos que caracterizan a
esta joven generacion junto con las inquietudes que les surgen es el elemento clave de
esta investigacion a la hora de gestionar el talento y asi poder aportar luz en las politicas

de retencion de recursos humanos.

Con esta investigacion se pretende

e Estudiar la gestion del talento como una estrategia para obtener o mantener una
ventaja competitiva en las empresas.

e Analizar las caracteristicas de la “Generacion Millennial”.

e Analizar los factores que retienen a los Millennials en una organizacion.

e Proponer politicas de recursos humanos orientadas a la retencion del talento de

esta generacion.



1.3 Metodologia

El enfoque metodoldgico de esta investigacion sigue una perspectiva cualitativa y otra

cuantitativa.
Primera aproximacion cualitativa:

En primer lugar, se llevara a cabo una revision de la literatura sobre el fendmeno del
talento y la gestion del mismo, para detectar cuales son los factores que la literatura

considera clave a la hora de retener al talento en la empresa.

En segundo lugar, se estudiard a la Generacion Millennial para conocer las
caracteristicas esenciales que caracterizan a tal generacion y, destacar, en su caso cuales
de los factores detectados en la gestion del talento pueden tener mas relevancia para esta
generacion. De esta manera, se elaboraran las hipdtesis de trabajo correspondientes para

la consecucion de los objetivos propuestos.

La revision de la literatura se ha llevado a cabo a través de la lectura de articulos
cientificos extraidos de bases de datos como EBSCO o Google Scholar, mediante la
busqueda de palabras clave como “talento”, “gestion del talento”,”millennials”,
“retencion”, y sus respectivas traducciones en inglés. Todos los articulos que se han
seguido en esta revisién son citas cientificas de reciente publicacion para poder

proporcionar una revision precisa y actualizada.

Segunda aproximacion cuantitativa:

Fruto de la revision anterior, se propondra un cuestionario en el que se preguntara por
aquellos factores mas importantes detectados a la hora de retener Millennials en las
organizaciones. Se realizara una encuesta ad-hoc disefiada para este estudio, se trata por
tanto de una perspectiva cuantitativa a través de una fuente primaria de datos
recopilados por una muestra de un total de 143 sujetos, personas universitarias nacidas

entre 1993 y 1997, cuya incorporacion al mercado laboral sera reciente, y que por tanto



forman parte de la generacion millennial. Mediante esta seleccion, en la que han
participado estudiantes de distintas universidades y regiones de Espafia, se trata de
encontrar similitudes en las preferencias de los jovenes para desarrollar su carrera
profesional en una empresa, y por tanto, poder proponer politicas de retencion

adecuadas para este perfil en las organizaciones.

Con ese cuestionario online, se obtendran datos de caracter primario para contrastar
empiricamente las hipdtesis resultantes de la primera parte del trabajo. El analisis de los
datos sera fundamentalmente descriptivo, incidiendo en las diferencias que se puedan
producir en los factores de retencion de Millennials por género, formacién, etc. para
tratar de aportar luz al disefio de politicas de retencion e intervenciones desde la gestién

de recursos humanos.



1.4 _Estructura

El presente Trabajo de Fin de Grado estara estructurado en tres grandes capitulos.

El primer capitulo abordara el marco teérico construido a traves de la revision de la
literatura sobre fenGmenos como el talento, la gestion del talento y la importancia de la
retencion. Continuaremos la investigacion hablando sobre las diferentes generaciones
demogréaficas y sus diferencias, haciendo hincapié en la Generacion Millennial,
profundizando en sus caracteristicas, ya que es el objetivo de estudio de esta

investigacion

El segundo capitulo abordaréa el estudio empirico sobe la retencién de millennials. Este
capitulo estara constituido por la presentacién y andlisis de resultados recogidos por el
estudio de campo realizado a través de la encuesta a diferentes millennials. Con este
apartado pretendemos conocer los factores mas relevantes para la retencion de

Millennials.

Por ultimo, presentaremos el capitulo de conclusiones recogiendo los aspectos mas
relevantes de este estudio, confrontando lo estudiado en la revisién de la literatura con
los resultados del estudio de campo para proveer posibles politicas de retencion y

recomendaciones que pueden ser adoptadas por las organizaciones en un futuro.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

2.1 El talentoy la gestion del talento

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola, la palabra talento proviene del latin
“talentum” y significa moneda de cuenta o unidad de peso (RAE, 2018). El talento es
definido por la misma institucion como inteligencia siendo ésta la capacidad de entender
de las personas, y por otro lado la Academia también define este vocablo como aptitud o
capacidad para el desempefio de una actividad. Por lo tanto, una persona con talento, es

aquella persona inteligente o apta para una ocupacién determinada.

Las personas son el recurso mas importante de las organizaciones, debido a que son el
principal motor de actividad tanto fisica como intelectual en las mismas, es por ello que

el talento humano desarrolla un papel fundamental en las empresas.

El talento es definido por Moreno y Godoy (2012) como un capital intangible que
proporciona valor en las empresas, ya representa el centro de las organizaciones e
impulsa la actividad de las mismas. Estos autores definen el talento como individual y
diverso, y puede mostrarse en forma de conocimiento o habilidad. Moreno y Godoy
(2012) diferencian entre recurso humano y capital intangible. El recurso humano esta
constituido por todas las personas que forman la organizacion. Por otro lado, capital
intangible de las organizaciones esta formado por el talento. Estos autores presentan dos
vias de enriquecer el talento. La primera la posee el propio individuo mediante sus
aspiraciones de superacion para adquirir mayores competencias. La siguiente se da en
las empresas a través de la planificacion y desarrollo profesional del talento para
alcanzar las metas y objetivos organizacionales. Ambas vias son complementarias para
transformar el bien intangible del talento en tangible, presentado en resultados como la

calidad de los productos o servicios.

Tansley et al. (2007), presentan el talento como aquellos individuos que marcan la

diferencia en la actividad de la organizacion mediante su contribucion inmediata o a



largo plazo, demostrando el alto nivel de su potencial. Por lo tanto, la variable talento en
este caso, estd determinada por el potencial y el desempefio de los individuos en la

actividad empresarial.

Jeric6 (2001), expone el término talento como aquél individuo cuyas capacidades estan
comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados en la organizacion. Asimismo,
define al profesional con talento como un profesional ligado al compromiso, que pone
desarrolla sus capacidades para obtener resultados mejores en su entorno y en la
organizacion. Para la autora, el talento es una variable definida por tres factores:
capacidad, accion y compromiso. Capacidad, definida como conocimiento o
competencia. Compromiso, grado de involucracion del individuo con la empresa y que
por tanto, conlleva mayores esfuerzos traducidos en mejores resultados. Accion,

velocidad o innovacion como adaptacion del individuo a los cambios.

Autores como Gallardo-Gallardo et al (2013) y Thunnissen, Bosilie y Fruytier (2013)

proponen dos corrientes para definir el talento en el contexto del mundo laboral.

La primera explica el talento como las personas, sujetos, y las caracteristicas de las
mismas, objeto. El enfoque de sujeto se centra en los empleados dificiles de reemplazar,
valiosos e inimitables de forma individual. Por otro lado el enfoque de objeto presenta
al talento como los atributos individuales, es decir, las habilidades, competencias y
conocimiento. Este enfoque estd basado con el paradigma AMO (Appelbaum, Bailey,
Berg y Kalleberg, 2000), un modelo que define el rendimiento de un empleado a través
de una funcion cuyas variables son la Capacidad (A), Motivacion (M), y la Oportunidad

(O) para desempefiar sus tareas en el trabajo.

La segunda corriente, distingue entre planteamientos inclusivos es decir tiene en cuenta
a todos los empleados, y exclusivos formados por grupos especificos, para gestionar el

talento.
Alonso y Garcia-Muina (2014) revisan la literatura en torno a cuatro vias de estudio.

La primera define al talento como al personal cualificado basando su estrategia en la

mejora de técnicas de recursos humanos.



La segunda via identifica al talento como a las personas dificiles de reemplazar,
estableciendo politicas de rotacion de puestos para asi encajar a los empleados valiosos

en los puestos donde su desempefio sea mayor.

La tercera via, establece que el talento esta en las personas de alto potencial en puestos
estratégicos, y por tanto la identificacion de los puestos es fundamental para la creacion
y sostenimiento de ventajas competitivas. Por lo tanto,la estrategia de gestion de talento
estd orientada a una doble direccion en la identificacion por un lado de los puestos
clave, y por otro de las personas iddneas para los mismos.Por ultimo, la cuarta via sigue
una relacion unidireccional, enlazando la estrategia com la identificacion de los puestos

estratégicos.

Collings y Mellahi (2009) presentan tres elementos para definir la gestidn del talento, la
identificacion de puestos claves dentro de la empresa, el desarrollo de un grupo de
talento formado por personas con gran potencial y alto rendimiento, y por ultimo una

arquitectura diferenciada de recursos humanos.

En primer lugar, la literatura establece que la identificacion sistematica de los puestos
clave dentro de la empresa contribuye a la creacion de una ventaja competitiva
sostenible y diferenciadora. Para ello es necesario diferenciar los roles o puestos

estratégicos y aquellos que crean un impacto por encima de la media en la organizacion.

Por otro lado, el desarrollo de un grupo de talento adecuado para cubrir los puestos
identificados como claves dentro de una organizacion, ya que para que los trabajadores
generen un impacto positivo en la empresa deben trabajar en puestos estratégicos para el
desempefio organizacional. De esta manera la gestion del talento debe estar orientada a
asignar funciones clave a los empleados con alto potencial y rendimiento. Por
ultimo,estos autores incluyen el elemento de una arquitectura de recursos humanos
diferenciada para facilitar el encaje entre los puestos estratégicos de la organizacion y
los grupos de talento competentes que garanticen el compromiso con la empresa
(Collings y Mellahi, 2009).



Borisova et al., (2017) defienden que el talento tiene numerosas definiciones, y que por
tanto es dificil exponer a una definicion exacta, estableciendo que hay diferentes
tendencias en la definicion de la gestion del talento. En primer lugar, presentan el
talento como una aptitud, esta tendencia entiende el talento como Unico e innato que da
lugar a conocimientos y habilidades que no pueden obtenerse sin el mismo. En segundo
lugar, el talento puede ser entendido como el conocimiento verdadero y las habilidades
valiosas, que pueden ser desarrolladas a traves de la experiencia. Para Borisova et al
(2017) “el talento es el total de las habilidades humanas, intelecto, conocimiento,
aptitud para aprender y crecer”. Por otro lado, estos autores definen el talento como el
desempefio de una persona que consigue resultados satisfactorios gracias a sus
habilidades. Estableciendo que el talento reside en los individuos que presentan un alto

potencial para desarrollar su actividad dentro de una organizacion.

Tarique y Schuler (2010) definen la gestion del talento global como el resultado de
utilizar las actividades propias de la gestion de recursos humanos a través de sus
politicas complementarias de atraccion, desarrollo y retencién de profesionales
competentes con altos niveles de capital humano cuyas cualidades son consistentes con
la estrategia empresarial y el entorno dinamico, competitivo y global en el que
desarrollan su actividad. La efectividad de la gestion del talento global es un resultado
de la eficacia de la gestién de recursos humanos centrada en mejorar el impacto del
capital humano, crear y mantener una ventaja competitiva global a través de la
utilizacion de actividades de recursos humanos para enfrentar desafios y posicionar el
talento, es decir tener el talento necesario en el tiempo y lugar adecuado a través de

individuos competentes y motivados.

Thunnissen et al., (2013) establecen que segun la literatura, el objetivo de la gestion del
talento es conseguir resultados relacionados con la organizacion, como por ejemplo
resultados a nivel de un subsistema de gestion de recursos humanos, orientando asi la
gestion del talento a satisfacer necesidades tanto cuantitativas como cualitativas de

capital humano.
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En su revision académica Thunnissen et al., (2013) presentaros tres claras corrientes de
la gestion del talento, la primera aquellos articulos que hablaban de la gestion
estratégica de recursos humanos como la vinculacion de la estrategia de la empresa a la
gestion de personas talentosas, en segundo lugar, la gestion internacional de recursos
humanos, es decir, la administracion de personas en un contexto multinacional o
intercultural. Por Gltimo, el comportamiento de la organizacion o la vinculacion del

talento con el desarrollo profesional.

Las empresas son organizaciones que se presentan como unificadas, es decir todos sus
colaboradores acttan de forma sistemética y unanime para alcanzar los objetivos de la
organizacion. Por lo tanto, la alta direccion de linea y recursos humanos tienen un
impacto importante en la gestion del talento, por lo tanto deben fomentar la alineacion
de términos, es decir la unificacion de las necesidades de la organizacion y sus

empleados.

Otro de los descubrimientos en la revision de literatura de Thunnissen et al., (2013) se
encuentra en relacién con los planes de carrera de los empleados, dando lugar a que los
sistemas de plan de carrera han experimentado grandes cambios como por ejemplo el
creciente papel proactivo del empleado al disefiar su propio plan de carrera, reflejado en
conceptos como “boundaryless”, carrera sin limites, la carrera proteica, o las
trayectorias profesionales multidireccionales, que estan ganando influencia en la gestién

del plan de carrera.

Segers et al (2008) definen el concepto de “Protean Career” o Carrera Proteica. Como
aquellas personas cuya carrera profesional esta determinada por sus propios valores, es
decir los valores individuales de cada persona marcan las guias para medir el éxito de su
carrera profesional. Ademas, estos individuos auto-dirigen su carrera profesional estan

en continuo aprendizaje, y por tanto buscan sus propios retos laborales.

11



Ademaés, autores como Segers et al. (2008), también definen la carrera sin limites o
“The Boundayless Career” estos individuos se caracterizan por la movilidad fisica, es
decir buscan diferentes organizaciones, trabajos o paises. Por otro lado, su carrera
también estd marcada por no tener limites en la dimension psicologica, es decir buscan

relaciones con el trabajo més allé de los limites de la organizacion.

La literatura refleja la creencia en sistemas, instrumentos y herramientas que faciliten la
resolucion de los desafios que la gestion del talento puede llegar a presentar en la
organizacion a los profesionales de recursos humanos. La gestion del talento es por lo
tanto, una herramienta para dirigir el talento, en el sentido de que las personas y
aptitudes o caracteristicas se prestan a la organizacion de manera efectiva de que tanto
las actividades individuales como organizacionales estan controladas y pueden ser

mejoradas.

Thunnissen, et. al.,(2013) presentan una necesidad urgente sobre el conocimiento de los
roles y el impacto de los grupos de interés, mas alla de la gestion de recursos humanos,
en las politicas y préacticas de gestion del talento. Para obtener resultados sobre estos
problemas no solo se necesita avanzar en la gestion del talento en los estudios
académicos, sino también en las précticas de recursos humanos con méas implicaciones

para sobrellevar los problemas que la gestion del talento presenta a las organizaciones.

En cuanto a la madurez de la gestion del talento Thunnissen et al., (2013) presentan a
este fendmeno como un término en estado de gestacion debido a su reciente aparicion
en el mundo de la investigacién, a la cual le falta una base sélida que se esta
construyendo durante los Ultimos afios debido a su atencion creciente en la literatura

académica

Para el presente trabajo de investigacion seguiremos el pensamiento de Festin y Schafer
(2014), que establecen que el talento es el conjunto de personas que presentan alto
potencial y que son claves para la organizacion. La importancia que la compafia le

otorgue dard lugar a la inversion en el talento y la gestion del mismo.
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Estos autores, presentan la gestion del talento como un conjunto de practicas de
recursos humanos centradas en la atraccion y retencion de un pequefio grupo de
individuos caracterizados por sus habilidades, experiencias, inteligencia o capacidades.
Estos empleados son recursos estratégicos porque crean impacto en la actuacion
organizacional y crean ventajas competitivas para la firma, que son valiosas, raras y
dificiles de imitar. Estos autores centran la atencion en aquellas personas que son
esenciales para la organizacion, por ello siguen una perspectiva individual ya que
cualquier estrategia cuyo fin altimo sea el talento, afecta positivamente en la motivacion
del talento. Para los empleados, formar parte de un grupo de talento en el que reciben
atencion y son apreciados impacta de forma positiva en la motivacion, dando lugar a un
sentimiento de pertenencia y de deseo de quedarse en la compafiia que intenta agradecer
a la organizacion la inversion que han realizado en ellos asi como la confianza que les
han depositado. Por lo tanto, existen factores que concluyen que la gestion del talento
puede ayudar a retener a empleados valiosos y motivarlos para quedarse en la compafiia

y asi reducir las tasas de rotacion.

Tarique y Shuler (2010) establecen que la gestion del talento cuenta con tres pilares

fundamentales, la atraccion, desarrollo y retencién del mismo.

La atraccion del talento se basa en las politicas que realizan las organizaciones para
incrementar su fuerza laboral a través de actividades de recursos humanos, para atraer
individuos y contratarlos, (Tarique y Schuler, 2010). La finalidad de estas politicas es
aumentar el numero de solicitantes de empleo en la compafiia 0 acercar y conectar
empleados con caracteristicas o habilidades necesarias para la compafiia (Aiman-
Smith,et.al., 2001). Las politicas de atraccion se basan en su mayoria en hacer a la
compafiia mas atractiva tanto como organizacion (Tarique y Schuler, 2010), ilusionando
a los empleados con el proyecto de empresa y el capital humano de la misma
(\VValdebenito y Ugarte, 2016; Alcala,2009).

El desarrollo del talento examina las actividades de recursos humanos orientadas a que

los empleados desarrollen responsabilidades superiores. Estas politicas incluyen los
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procesos de disefio, deliberacién y evaluacion de experiencias o actividades de
desarrollo. Es importante determinar quién se beneficia de las actividades de desarrollo,
por lo tanto, las organizaciones deben identificar aquellos individuos con las
caracteristicas individuales requeridas, y ofrecerle las actividades de desarrollo. Estas
politicas de desarrollo solo seran exitosas cuando los individuos estan predispuestos a

mejorar en primer lugar. (Tarique y Schuler, 2010).

Por ultimo, la retencion del talento se centra en las politicas orientadas a reducir la tasa
de rotacién y a incrementar el compromiso organizacional (Tarique y Schuler, 2010).
Las técnicas de retencion tratan de motivar a empleados para incrementar su
satisfaccion laboral y la fidelidad a la organizacion (Valdebenito y Ugarte, 2016).
Autores como Ramos (2011) han presentado el concepto de “Propuesta de Valor para el
Empleado”, propuestas con las que los trabajadores conectan, beneficios para los
empleados méas alla de los econémicos que fortalecen la permanencia de los talentos

mejor valorados en la organizacion.

Ganaie y Haque (2017) definen que la funcion crucial de la gestion del talento es crear
una organizacion orientada al futuro gestionando su capital humano, por lo tanto la
gestion del talento se encarga de las necesidades tanto individuales como
organizacionales para identificar a los individuos con talento y retenerlos. Por lo tanto
estos autores presentan la gestion del talento como la identificacién de las competencias
necesarias para los puestos estratégicos de una organizacion, una inversion en el
desarrollo de competencias que aquellos individuos de alto valor para la empresa tanto
en potencial como en rendimiento, y por ultimo como una cultura de intercambio de

conocimiento hacia una organizacién impulsada por el valor.

La gestion del talento adquiere gran relevancia en cuanto a la retencion de individuos
cualificados, ya que esta gestion aborda la identificacion del talento y el desarrollo del
mismo, pero el mayor reto de éste fendmeno es conseguir fortalecer el compromiso
empresa-empleado para retener a los talentos en la organizacion, por este motivo

guiaremos el estudio de este trabajo hacia la retencion de talento.
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2.2 Importancia de la retencion del talento

Las politicas de retencion implican los procesos y las practicas en la gestion de
empleados valiosos para que éstos no abandonen sus posiciones dentro de la
organizacion El principal objetivo de la retencion es prevenir la pérdida de empleados
competentes que puede ocasionar un efecto adverso en la productividad de la
organizacion (Bansal,2014). Estas politicas incorporan tanto la motivacién como el
refuerzo de empleados para que se queden en las organizaciones durante el mayor
periodo de tiempo posible (Johennesse y Chou, 2017; Hausknecht, Rodda y Howard,
2009).

La creacion de estrategias de retencion significa posicionar las necesidades y
expectativas de los empleados en la agenda a largo plazo de la organizacion para
asegurar la satisfaccion del empleado y crear relaciones de confianza. EI empleado se
quedard en la organizacional mediante una eleccion personal libre y considerada
(Bansal, 2014)

El éxito de las politicas de retencion es esencial para la estabilidad, crecimiento y
beneficio de las organizaciones (Cloutier et al.,2015), ya que la gestion de personal
cualificado y valioso disminuyen los costes de reemplazo para los empleadores
(Johennese y Chou,2017). A través de las politicas efectivas de retencién, los directivos
son capaces de mantener la tasa de rotacion a un ritmo estable. En el proceso de empleo
de las empresas, es importante atraer empleados a la organizacién, pero es mas
importante desarrollar estrategias que permitan retener a los talentos al servicio de la
organizacion para poder beneficiarse de la inversién que han realizado en ellos (Bansal,
2014).

Si los empresarios no dirigen de manera cautelosa la retencion de sus equipos, las
organizaciones pueden enfrentarse a desafios como la falta de personal, o empleados
ineficientes, lo que conlleva una reduccion de la competitividad, sostenibilidad o éxito

organizacional (Johennese y Chou, 2017)

Se pone de manifiesto por tanto, que el proceso de retencion es asegurar que los
empleados que se retienen en las organizaciones son valiosos, con habilidades

necesarias 0 experiencia que son dificiles de encontrar en el mercado laboral
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(Bansal,2014). Por lo tanto, las estrategias de retencion incluyen la sensibilizacion con
las necesidades de los empelados y la demostracidn por parte de la empresa que pueden
cubrir esas necesidades. (Bansal,2014; Phillips y Connell, 2002).

2.2.1 Factores que impactan en la retencion del talento

La literatura ha destacado varios factores muy relevantes a la hora de retener empleados,
a continuacion, procederemos al a exposicion de los mismos asi como su importancia en
cuanto a las estrategias de retenciéon. Los aspectos mas importantes en cuanto a la

retencién son:

La formacion definida como el enfoque sistematico de aprender y desarrollar para
mejorar la efectividad individual, de equipo o de la organizacion (Aguinis &
Kraiger,2009; Goldstein &Ford, 2002), la formacion engloba las actividades de

adquisicion de nuevo conocimiento o habilidades

Segun Cloutier et al. (2015), la formacién de individuos es un factor fundamental en las
politicas de retencion de las organizaciones, ya que los empelados no s6lo quieren
crecer en liderazgo sino también en conocimiento. La formacion y el desarrollo motiva
a los empleados a ser mas fieles a la organizacion y crear una fuerza laboral cohesiva
(Cloutier et al.,2015). Por lo tanto es un aspecto fundamental en la estrategia de

retencidn a proposito del crecimiento personal. (Aguinis y Kraiger,2009)

El desarrollo profesional o las posibilidades de ascenso, que son un aspecto
fundamental en la retencion, ya que una promocion en el lugar del trabajo es un
reconocimiento por parte de la empresa a la contribucién de la actividad del individuo
en la firma (Hee & Ling, 2011; Bergiel et al., 2009). Los individuos con altas
necesidades de crecimiento se sentiran disconformes si las posibilidades de promocion
son inexistentes y por tanto, tenderan a abandonar las organizaciones de forma

voluntaria (Hee y Ling, 2011).
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La remuneracion, es también un aspecto a estudiar en cuanto a la retencion de
personal, ésta es definida como la cuantia de dinero que se paga a un empleado en
forma de salario. El salario puede presentarse en aportaciones tanto dinerarias como no
dinerarias. (Johenesse y Chou,2017). La remuneracion forma parte de las politicas de
compensacion que las empresas utilizan para la motivacion de sus empleados, y tiene
una clara importancia en la retencién (Gerhart,2015) . La satisfaccion de los empleados
con la remuneracion y compensacion que reciben de la compafiia afectard de forma
positiva en el desempefio de los empleados y en su deseo de quedarse en la

organizacion. (Johenesse y Chou, 2017).

El clima laboral o ambiente en el trabajo, es un factor adicional muy relevante en la
retencion, Hee y Ling (2011) establecen que los individuos que perciben un clima
laboral amigable, en el que pueden crear relaciones de confianza con sus comparieros

reducen las posibilidades de cambiar de trabajo.

Por otro lado, la relacion con los superiores es relevante a la hora de estudiar las
politicas de retencién, ya que la funcion de los altos cargos de la compafiia afecta
directamente a la satisfaccion laboral de los subordinados (Bateman et al.,2009; Hee y
Ling, 2011) . Un alto nivel de apoyo por parte de los directivos resulta en un incremento
de la satisfaccion laboral y a un compromiso afectivo con la organizacién (Hee y Ling,
2011).

Otros dos aspectos relevantes, son la flexibilidad y conciliacion laboral, dos aspectos
muy relacionados con la incorporacion de la poblacion femenina en el mundo laboral
(1dris,2014; Williams y Jones, 2005). La flexibilidad laboral es definida como las
estrategias formales o informales de las compafiias que permiten a los empleados
romper con el horario de la jornada tradicional de 9 a 5 en el trabajo para ayudar a
conseguir un resultado mejor en coordinacion con la vida familiar (Idris, 2014). La
flexibilidad en el trabajo se puede mostrar de diversas maneras como el trabajo flexible,

la jornada partida o el teletrabajo (Idris, 2014). Ademas, la conciliacion laboral y
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familiar un aspecto a estudiar, ya que las nuevas generaciones demandan cada vez mas

una vida equilibrada entre trabajo-familia.

2.3 Las distintas generaciones y los Millennials

En este trabajo, vamos a centrar nuestra atencion en la Generacién Millennial. Para
conocer mas sobre esta generacion haremos una revision de las generaciones anteriores
y las diferentes caracteristicas. Ya que las politicas de gestion de recursos humanos, y
de gestion del talento han diferido a lo largo del tiempo dependiendo de las
caracteristicas de la fuerza laboral latente del momento. Actualmente, las
organizaciones deben adaptar sus practicas para ajustarse a los valores que los Millenial
demandan en el trabajo.

Es importante reconocer si las diferencias generacionales se deben realmente al motivo
generacional o solo a la edad de los individuos o al momento de su carrera profesional,
ya que si realmente las diferencias se deben al movimiento generacional los managers
necesitan trabajar de forma diferente con los trabajadores méas jovenes que de lo que lo

hicieron en el pasado con las generaciones anteriores. (Twenge et al, 2010)

2.3.1 ;Qué es una generacion?

La RAE (2018) define la palabra generacion como

“Conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas proximas y recibido educacion e
influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud encierto modo comun en

el ambito del pensamiento o de la creacion.”  Existen  diferencias  generacionales

notables en comportamientos, actitudes, salud mental o personalidad

La ubicacion de cada generacion en la historia configura los propios limites de sus
miembros en cuanto a oportunidades y experiencias, formando caracteristicas colectivas

que forman la base de conductas y actitudes futuras, dando lugar a la creacion de un
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habito y un modo de pensamiento que define sus actuaciones futuras. (Lyons y Kuron,
2014).Es decir, se crea una identidad generacional, un sentimiento de pertenencia al
grupo, en el que cada individuo se siente reconocido por un conjunto de sentimientos y
valores (Joshi et al (2010) citado por Lyons y Kuron (2014)). Cuanto més pronunciado
sea este sentimiento de pertenencia, el cual puede variar dependiendo de la edad, género
0 educacion y no solo por el rango de fechas de nacimiento, mayor serdn las

expectativas comunes con respecto al trabajo.

Las generaciones que forman la fuerza laboral actual son tres, la Generacion

BabyBoom, la Generacion X y la Generacion Millennial.

2.3.2 Baby Boomers

Baby Boomers nacidos entre los afios 1946 y 1964 , actualmente 45.6 millones de ellos
forman parte de la fuerza laboral. Los acontecimientos sociales y politicos que marcaron
a esta generacion fueron los movimientos feministas, los avances tecnoldgicos como la
Ilegada del hombre a la luna (Lub et al ,2016), la Guerra de Vietnam o el asesinato de
Keneddy. Los Boombers se caracterizan por valorar el reconocimiento social, creer en
el éxito y otorgar gran importancia a los logros (Barbuto y Gottfredson, 2016), ser
optimistas y tener gran participacion laboral, valoran el trabajo en equipo y la

cooperacion grupal (Lub et al, 2016).

2.3.3 Generacion X

La Generacion X, nacida entre 1965 y 1981, 53 millones de personas forma parte de la
fuerza laboral. Marcada por enfermedades como el SIDA, la caida de la Unién
Soviética, la globalizacion, las crisis econdmicas y la legalizacién del divorcio, en
condiciones inestables tanto financieras como sociales (Barbuto y Gottfredson, 2016).
Esta generacion valora la flexibilidad, la familia y la satisfaccion laboral, son menos
leales al empresario y apuestan més por la profesion (Lub et al., 2016).
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2.3.4 Generacion Millennial

La Generacion Millennial, objeto de estudio en este TFG, como anteriormente hemos
introducido, también es conocida como Generacion Me o Generacion Y. Existen
numerosos debates sobre el fin de esta generacion Twenge et al. (2010) y autores
posteriores como Barbuto y Gottfredson (2016), establecen que la forman las personas
nacidas entre 1982 y 1999.Esta Generacion adquiere el término “Millennial”, debido al
cambio de milenio en el afio 2000, a esta generacion le sucede la Generacion Z, también

conocidos como “Centennials”.

Barbuto y Gottfredson (2016), definen a la Generacion Millennial como la generacion
mas longeva, representan un porcentaje muy elevado de la fuerza laboral. Los
Millennial estan marcados por un escenario social, politico y econémico complicado. La
crisis economica, la inaccesibilidad al mundo laboral debido a las elevadas tasas de
desempleo, los cambios tecnoldgicos o el terrorismo, son los acontecimientos mas

relevantes que han marcado a esta generacion (Lub et al., 2016).

Los Millennial han sido educados en que pueden conseguir todo lo que se propongan, lo
que ha dado lugar a un sentimiento de seguridad en si mismos (Lub et al., 2016). Se
caracterizan por esperar mas que las generaciones anteriores de sus empleadores, y de
tener més facilidad de abandonar las empresas si no estan satisfechos en ella, buscar el
sentido en su trabajo y tener aspiraciones a convertirse en personas ricas y famosas
(Barbuto y Gottfredson,2016).

Esta generacion se caracteriza por haber nacido conectada a la red, es decir con acceso a
Internet y a la informacion. Los Millennial han sido descritos como nativos de la
tecnologia, informales, de aprendizaje rapido y capaces de trabajar entre diversidad de
culturas (Twenge et al.,2010).Las caracteristicas de la Generacion Y, han sido objeto de
debate en los ultimos afios, Canedo et al. (2017), establecen que los Millennial

presentan personalidades narcisistas, elevados niveles de autoestima y extroversion. En
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cuanto a sus habilidades profesionales son creativos, con dotes de liderazgo, y
capacidad de hablar en publico. Por otro lado en cuanto a capacidades grupales, son
individualistas presentando mas énfasis en sus necesidades personales que en las
organizativas, autosuficientes y competitivos. Desconfian de las instituciones, debido a

la gran crisis econdmica mundial en la que se han desarrollado.

2.4 Los valores en el trabajo

Los altos directivos y lideres de las organizaciones deben entender muy bien los valores
que los representan si quieren atraer y retener a los mayores talentos de su organizacion.
(Barbuto y Gottfredson, 2016). Para profundizar en estos valores, Twenge et al (2010)
presentan diferentes visiones de los valores en el trabajo. Los valores son presentados
como las guias de toma de decision y de actividad de los individuos, pertenecen a los
trabajadores y que son dificiles de cambiar.

En relacion a la motivacion, las personas se sienten motivadas por aquellas actividades
o resultados que les proporcionan un valor afiadido. Los valores del trabajo son
propuestos como los resultados que las personas quieren conseguir a través del trabajo
(Twenge et al., 2010) . Estos valores configuran las preferencias de los trabajadores en
el lugar de trabajo, teniendo una influencia directa en las actitudes y comportamientos
de los empleados, asi como en sus percepciones, resolucion de problemas y la toma de
decisiones en el trabajo. (Twenge et al.,2010). Los autores Lyons y Kuron (2014),
siguiendo esta linea de pensamiento de los valores del trabajo, otorgan importancia al
conjunto de eventos compartidos por las personas en su lugar de trabajo junto con las
experiencias en sus afios formativos que dan lugar al sentimiento de identidad al grupo a
través de estas experiencias. La fortaleza del sentimiento generacional puede variar
dependiendo de la edad, género, raza o educacién y no solo por el hecho de haber

nacido en unas fechas determinadas (Lyons y Kuron, 2014)
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Dentro de los valores del trabajo se distinguen dos categorias, los valores extrinsecos y
los intrinsecos. Los valores extrinsecos estan orientados a las consecuencias o los
resultados del trabajo, por ejemplo el reconocimiento individual, las oportunidades o el
estatus. Por otro lado los valores intrinsecos estan centrados en el proceso del trabajo,
como en el interés en el trabajo, el potencial aprendizaje o las oportunidades de ser
creativos. Otros valores del trabajo incluyen la autonomia para tomar decisiones, la
seguridad en el trabajo o las relaciones interpersonales, asi como el tiempo de ocio
como por ejemplo las vacaciones. (Twenge et al.,2010; Deci & Ryan, 1985; Porter &
Lawler, 1968).Estos factores o valores son muy importantes a la hora de organizar las
politicas de gestion del talento, ya que los valores esperados por la Generacién X
difieren de los que la GeneracionMe esta demandando en su incorporacion al trabajo. La
respuesta a las preguntas sobre la atraccion o motivacién de Millennials en el trabajo
deben guiar las técnicas de contratacién y retencidon que las compafiias utilizan en sus

estructuras de recursos humanos.

2.4.1 Lasdiferencias generacionales en los valores del trabajo

Twenge et al. (2010) desarrollaron un estudio para determinar las diferencias
generacionales en los valores del trabajo, y de esta manera corroborar o refutar de forma
empirica las diferencias generacionales en las que se fundamentan las préacticas
efectivas de contratacion, gestion y retencion de las generaciones que hoy en dia forman
la fuerza laboral.

Los valores del trabajo pueden ser definidos como los sentimientos generalizados sobre
el atractivo relativo de algunos aspectos en el trabajo, como por ejemplo la autonomia o
las condiciones laborales, y los resultados relacionados con el trabajo, es decir el
prestigio o la realizacion (Lyons y Kuron, 2014). Con este estudio Twenge et al. (2010)
establecieron las diferencias entre las diferentes generaciones anteriormente presentadas

sobre los valores en el trabajo.
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1. Tiempo libre / Ocio
La principal diferencia en este aspecto es que la Generacion X y Millennial valoran més

el tiempo libre que los BabyBoomers, es decir, los Millennial trabajan para poder vivir
versus el vivir para trabajar de los Boombers.(Twenge et al.,2010; Lancaster y
Stillman,2013).En este estudio los Boomers dieron prioridad a su carrera profesional,
mientras que la actual generacion de jovenes busca un equilibrio entre el trabajo y la
familia, acomodando su trabajo a la familia y a la vida personal, es decir valoran la
flexibilidad, el teletrabajo y las jornadas parciales. En este estudio también se aprecia un
incremento del individualismo en las generaciones mas recientes, sugiriendo que la
Generacion Millennial deberia estar mas orientada al trabajo como objetivo
individualista y personal. Esta generacion también esta mas familiarizada con un
entorno altamente competitivo, especialmente por la competicion global en el trabajo.
(Twenge et al.,2010)

2. Recompensas extrinsecas

Este concepto se refiere a los factores primarios que motivan a los humanos al trabajo,
como por ejemplo el salario, el prestigio o la adquisicion de bienes materiales
(Thorndike, 1911; Twenge et al, 2010). Esos factores juegan un papel fundamental en el
proceso de empleabilidad, ahora bien, las experiencias personales vividas por cada
generacion afectan en la importancia que los individuos dan a estos valores dependiendo
de la generacién en la que han nacido. Por ejemplo; la importancia de la retribucién
econOmica serd mayor para aquellas generaciones que han vivido penurias econémicas.
Las recientes generaciones tienden hacia comportamientos mas individualistas y
materialistas que las generaciones antecesoras, pero existen diferencias entre las tres

generaciones que hemos presentado en esta investigacion (Twenge et. al, 2010).

En primer lugar, los Boomers podrian haber sido materialistas, pero ganaron reputacion
como jovenes profesionales urbanos conscientes del status, dejando a un lado el
materialismo y centrados en sus carreras profesionales. Por otro lado, la Generacion

Boomer centrd las recompensas extrinsecas en la idea de sobrevivir en un momento
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social y econdmico complicado marcado por la inflacion y los gastos de vida. Por el
contrario, la generacion mas joven de hoy es mas motivada por los trabajos interesantes
que por el dinero, por lo que la generacion Millennial cree que hay algo mas que un
gran salario, por lo que le otorgan un menor valor a las recompensas extrinsecas, pero el
coste de los estudios superiores y deméas factores econémicos da lugar a que esta
generacion enfatice en los trabajos que ofrecen mejores recompensas extrinsecas
(Twenge et al.,2010).

3. Reconocimientos Intrinsecos.

Los reconocimientos intrinsecos implican estar motivado por el propio trabajo en lugar
de estarlo por recompensas materiales o extrinsecas. Es decir, los reconocimientos
intrinsecos definen el interés por un trabajo si este proporciona responsabilidad, retos,
facilita a los empleados resultados sobre su desempefio o crea un impacto motivador
(Deci & Ryan,2000; Twenge et al.,2010)

Las Generaciones X 0 Y se caracterizan por demandar trabajos en los que encuentren un
sentido (Arnett,2004; Twenge et al,2010),en los que desarrollen todo su potencial. Las
politicas conectadas con los valores intrinsecos son aquellas disefiadas para empoderar a
los empleados, fomentar la autonomia y la participacion en la toma de decisiones.

4. Recompensas altruistas

La motivacion para ayudar a otros y la sociedad a través del trabajo entra en contra
posicion con los cambios de personalidad hacia generaciones mas individualistas, como
pueden ser los Millennials, que pueden llegar a tener menor interés en realizar trabajos
altruistas. Aunque la Generacién Y es mas propensa a realizar actividades de
voluntariado durante el tiempo de educacion secundaria que las generaciones anteriores,
siendo en la mayoria de los casos, estas actividades obligatorias en los centros de
educacion secundaria y superior, y por tanto dificulta el estudio sobre los trabajos
altruistas. Sin embargo, siguiendo el pensamiento de que los Millennials se preocupan
por los problemas sociales, numerosas organizaciones facilitan programas de

voluntariado para atraer a los talentos mas jovenes, mostrando que esta generacion
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valora el altruismo mas que las anteriores generaciones (Needleman,2008; Twenge
et.al.,2010).

5. Reconocimientos sociales

Este tipo de reconocimiento se refiere a la necesidad de pertenencia, de estar conectado,
como un componente intrinseco de la motivacion. Los datos muestran que la
Generacion X es mas extrovertida pero, sin embargo, le da menos importancia a la
aprobacion social que los BabyBoomers. Por otro lado, la GeneraciénMe y la aparicién
de las redes sociales da lugar al pensamiento de que los Millennials necesitan estar
conectados continuamente, dando lugar a un mayor valor al reconocimiento social en el

trabajo.

Por lo tanto, Twenge et al (2010) demostraron que el valor del tiempo libre ha
incrementado con respecto a generaciones anteriores, mientras que una vida centrada en
el trabajo ha perdido importancia. Por otro lado las recompensas extrinsecas son mas
importantes para los Millennial que lo que lo fueron para los Boomers, con una
combinacién de menos trabajo pero méas dinero que verifica el sentido del derecho que
muchos han identificado entre la Generacion Y. En cuanto a los valores intrinsecos o

altruistas, no se encuentran diferencias notables entre generaciones.

Hemos analizado los valores con respecto al entorno laboral, pero también es
importante conocer las diferencias generacionales en personalidad, ya que junto con los
valores del trabajo, resultardn en diferentes actitudes ante el trabajo. (Lyons y
Kuron,2014). Las actitudes son evaluaciones emocionales y cognitivas de un objetivo
especifico como por ejemplo el trabajo o la organizacién. Por lo tanto, las
organizaciones son objeto de explicacion en cuanto a las diferencias generacionales en

las diferencias generacionales laborales como las desigualdades individuales.

Constanza et al., (2012), (citado por Lyons y Kuron (2014)) mostraron un descenso en
el compromiso organizacional con las sucesivas generaciones, y una tendencia

curvilinea con el compromiso de continuidad, que alcanzo su punto mas bajo en la
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Generacion X. La satisfaccion laboral presentd una tendencia linear hacia la baja con el
transcurso de generaciones. Lyons y Kuron, (2014) en su revisién de 16 estudios
encontraron diferencias generacionales en 10 de ellos, dando pie a que los resultados del
compromiso organizacional difiere entre las generaciones en algunos contextos, y

cuando lo hace es siempre disminuyendo con las sucesivas generaciones.

En cuanto a la satisfaccion laboral, existen diferencias entre generaciones autores como
Kwoske et al (2010) citado por Lyons y Kuron (2014), presentaron que la satisfaccion
laboral disminuia en los Boomers, pero por otro lado, incrementaba con la Generacion

X e Y. Siendo la generacion Y mucho mas satisfecha en el trabajo que la X.

Un punto de estudio interesante se refiere a si las lineas que guian las carreras
profesionales han cambiado entre las generaciones. El término carrera se refiere a los
roles que los individuos ocupan y progresan durante su vida laboral. Las carreras estan
configuradas por un conjunto de caracteristicas muy volatiles, como por ejemplo el
entorno social, econémico y laboral, son variables susceptibles de cambios y por tanto
las carreras profesionales estdn condicionadas por estos cambios. Otros factores
presentan impacto en los planes de carrera, como pueden ser la globalizacion,
tecnologia o los valores culturales, que han dado lugar a nuevos tipos de carreras.
(Lyons y Kuron,2014).

Existen pocas evidencias hasta el momento sobre los planes de carrera, presentando una
pequefia tendencia a que las carreras cada vez son menos lineales y estables, dando
lugar a mas movilidad y multi-direccion. En la literatura, Dries et al. (2008) y Lyons y
Kuron, (2014) encontraron que pese al aumento de movilidad en las recientes
generaciones, estas buscan la estabilidad caracteristica de las generaciones anteriores.Se
han encontrado diferencias generacionales en cuanto a la movilidad fisica, el cambio de
una empresa a otra, pero no en cuanto a la movilidad psicoldgica, es decir la disposicion

0 el deseo de cambiarse de trabajo, que no difiere entre las diferentes generaciones.
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Otro factor en el que se han encontrado diferencias entre generaciones es el liderazgo,
basada en la desigualdad de valores o actitudes. Dejando en evidencia de que el
liderazgo de relaciones caracterizado por el apoyo y la confianza es preferido por las
generaciones mas jovenes, mientras que el liderazgo centrado en la tarea, es menos
destacado. Las generaciones méas jovenes prefieren encontrar lideres que generen un
ambiente de trabajo amable para la realizacion de tareas en lugar de aquellos que buscan

la ejecucion de la tarea y el éxito organizacional. (Lyons y Kuron, 2014)

Por lo tanto, segun la literatura las diferencias generacionales existen y se traducen en
lugar de trabajo en aspectos como la personalidad, la actitud y los valores en el trabajo,
el liderazgo o el trabajo en equipo. Cada vez ganan mas relevancia las recompensas
materiales y el ocio, mientras que el pensamiento del trabajo como pilar central en la
vida de los individuos disminuye. La satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional tienden a disminuir mientras que la movilidad profesional es mas alta en
las nuevas generaciones. La Generacién Millennial busca un liderazgo centrado en el

individuo, la competitividad y la autosuficiencia. (Lyons y Kuron, 2014)

Estos resultados vuelven a poner de manifiesto que los managers de las compafiias
deben dejar atrés las politicas que hasta ahora se han utilizado como estructura de
recursos humanos. Estas practicas no deben ser empleadas en la fuerza laboral de hoy
en dia si no son adaptadas a los valores de las nuevas generaciones. Unas generaciones
que cada vez se muestran mas individualistas, centradas en si mismas y menos
comprometidas con las organizaciones. Los trabajadores buscan la realizacion personal
en su trabajo, y empresas donde poder satisfacer sus necesidades de crecimiento, por lo
tanto, los lideres y empresarios que consigan cumplir con estas necesidades tendran una
ventaja competitiva atrayendo y reteniendo el talento. Para ello las organizaciones
deben aceptar estas tendencias y adaptarse a la nueva realidad existente en el mercado
de trabajo. (Lyons y Kuron, 2014)
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2.5 La retencion de Millennials

Los empleadores cada vez otorgan mas importancia al capital humano (Barbuto y
Gottfredson, 2016), por tanto los Millennials son un claro objetivo de estudio para las
organizaciones, al ser el 50% de la fuerza laboral en 2020. (Barbuto y Gottfredson,
2016; PWC,2011)

Actualmente, se considera fundamental la atraccion del talento millennial para el éxito
de las organizaciones, aunque hay que ser conscientes del reto que esto supone ya que
para los jovenes de hoy en dia “la lealtad a la firma” no tiene el mismo peso que para
sus generaciones antecesoras, siendo estos mas propensos a estar en una constante
busqueda de mejores oportunidades (Barbuto y Gottfredson, 2016) , teniendo una
mayor facilidad para abandonar las organizaciones si no estan satisfechos con sus
empleadores (Twenge et al., 2010). Autores como Thompson y Gregory (2012)
describieron a los Millennials como desleales, en el estudio “Pew Research Center”
(2010) 6 de cada 10 millennials afirmaron que permanecer en una misma organizacion

durante toda su carrera era muy poco probable.

A continuacion, tras haber descrito la generacién y sus caracteristicas, al igual que las
variables que histéricamente han sido mas importantes para la retencion del personal en
una organizacién segun la literatura, llevaremos a cabo una investigacion acerca de la
GeneraciénMe y sus demandas sobre retencion, con el fin de conocer las expectativas
de estos jovenes Millennials en el mundo laboral.
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CAPITULO 2: ESTUDIO EMPIRICO SOBRE RETENCION DE
MILLENNIALS

Como se ha puesto de manifiesto al inicio de este trabajo, la segunda parte del estudio
que se propone consiste en la realizacion de un analisis cuantitativo al respecto de los
factores laborales que los Millennials valoran en mayor medida para su desarrollo

profesional y la permanencia en una determinada empresa.

Asi pues, se ha realizado un cuestionario ad hoc, se ha hecho la recogida de datos y se
ha procedido al analisis de los mismos para, a partir de los mismos, establecer una serie

de conclusiones. Este desarrollo es el que guia este capitulo 3 de este trabajo.

3.1 Cuestionario

Para el estudio sobre los factores que la Generacion Y otorga mayor relevancia para
desarrollar su carrera en una organizacion, y reducir asi el deseo de cambiar de

organizaciones se elabord una encuesta® ad-hoc a proposito de esta investigacion.

Este cuestionario se realiz6 de manera online, a través de un cuestionario de Google
para facilitar el mayor nimero de respuestas de distintos perfiles demograficos. Para
ello se pregunto acerca de la universidad, carrera universitaria, afio de nacimiento, nota

media, o si actualmente estaba estudiando o trabajando.

A continuacion, se proponia una tabla con 12 variables referentes a la retencion de las
personas en las empresas, y se pregunt6 cudles eran los 4 factores que consideraban mas
relevantes para desarrollar su carrera profesional en una empresa durante un largo
periodo de tiempo, ordenandolas de primer a cuarto lugar, siendo el primer el factor de

maxima importancia.

Los drivers propuestos fueron los que anteriormente se han presentado como mas

relevantes para la literatura, siendo estos:

e La formacion entendida como la transmision y adquisicion de habilidades,
conocimientos y procedimientos otorgados por las empresas que mejoran el

desempefio de las funciones de los empleados.

Consultar Anexo 11!
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La remuneracién definida como la retribucion o salario recibido por la
prestacion de servicios a la empresa en forma de trabajo. Por lo tanto, los
individuos que escojan este aspecto, otorgardn gran importancia a estar
conformes con la remuneracion recibida.

La posibilidad de ascenso o desarrollo profesional dentro de la organizacion.

La informacion sobre el desempefio, feedback o retroalimentacion sobre las
funciones y resultados del trabajador en la compafiia.

El compromiso social de la compafiia con la sociedad.

Prestigio de la compafiia o el reconocimiento de la firma.

Tamafio de la compafiia.

Flexibilidad laboral, entendida como una jornada laboral con horario flexible,
en el que los trabajadores tengan facilidades para poder compaginar su vida
personal y laboral.

Clima laboral, ambiente de trabajo donde se desarrollan los servicios
profesionales, relaciones con los compafieros y superiores.

La conciliacion laboral y familiar, entendida como el equilibro entre la vida
profesional y la vida familiar.

Movilidad internacional, entendida como posibilidades dentro de la
organizacion para poder desarrollar la misma funcién en diferentes
localizaciones geograficas.

La cercania o relacion con los superiores

Ademas, se presentd una pregunta adicional para que los encuestados pudieran presentar

cualquier factor que no se hubiera presentado en la tabla y que pudiera ser relevante

para ellos.

3.2 Muestra

La muestra estuvo constituida por 143 sujetos;

Un 60% de los individuos fueron mujeres frente al 40 % de hombres.

El 85% de los encuestados eran estudiantes
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e Los participantes presentaron un rango de edad de entre los 20 y 24 afios. El
51% de los encuestados habian nacido en 1996, por lo que se encontraban en su
ultimo afo de carrera universitaria.

e La muestra estuvo constituida por un 51% de estudiantes de la rama de estudio
de ciencias de la salud de carreras como psicologia, farmacia o nutricion, , 31%
de ciencias sociales como administracion y direccion de empresas, 21% de
ciencias humanas como derecho o traduccién ,6% cientifico- tecnologico de
diferentes tipos de ingenierias y un 1% de estudios artistico-musicales.

e Los encuestados participaron desde distintas regiones de Espafia, y por tanto de
distintas universidades como la Universidad de Granada, Alicante, Vigo,
Castilla La Mancha o Catalufia, aunque el grueso de los participantes eran
estudiantes procedentes de universidades como la Universidad Pontifica
Comillas, Universidad Complutense de Madrid o la Universidad Auténoma de
Madrid.

3.3 Analisis vy resultados

El analisis realizado a modo de propuesta de valor de este TFG de la informacion
recogida se dividira en tres grandes bloques; el primero seguird un analisis descriptivo
de los datos recogidos para conocer los resultados generales del cuestionario. A
continuacion se presentard un indice de importancia elaborado para demostrar la
robustez de los resultados y poder posicionar las variables segin la significacion
otorgada por la muestra. En Gltimo lugar, se realizard un analisis ANOVA para

determinar si hay diferencias entre los Millennials, en cuanto a sexo o nota media.
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Grafico 1: Resultados totales por variable y posicion
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Fuente: Elaboracién propia

En el grafico 1 se puede observar con claridad que los factores méas valorados por los
Millennial para desarrollar su actividad como fuerza laboral en una organizacion son la
formacion, el salario, el clima laboral, la flexibilidad laboral o la posibilidad de ascenso.
En particular, la variable mas seleccionada en primer lugar de importancia fue la
formacion, seguida del clima laboral y el salario. Por su parte, la variable mas
seleccionada en segundo lugar fue el salario, seguido por el clima laboral y la
formacion. Al respecto de la variable sefialada en tercera posicion, aparecen también las

posibilidades de ascenso y la flexibilidad con frecuencias destacadas.

Para profundizar en el andlisis de estos datos, a continuacién, se presenta un analisis
descriptivo de cada variable y sus respectivas posiciones ordinales. Asi, la tabla 1
presenta las frecuencias absolutas al respecto del nimero de Millennials que sefialaron
las correspondientes variables como primera hasta cuarta en importancia a la hora de
permanecer en una empresa. También, la columna final muestra el porcentaje de
Millennials que han sefialado la correspondiente variables como importante (en alguna

de las posiciones de 1 a 4).
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Tabla 1: Frecuencias absolutas

RESULTADOS 1° 2° 3° 4° | TOTAL %
Salario 25 31 29 18 103 72%
Clima Laboral 30 27 12 19 88 62%
Formacion 33 20 14 17 84 59%
Posibilidad de ascenso 13 12 26 12 63 44%
Jornada laboral flexible 10 7 20 19 56 39%
Movilidad internacional 2 14 9 18 43 30%
Prestigio de la compafiia 8 14 8 8 38 27%
Conciliacion laboral 5 8 8 11 32 22%
Feedback 7 4 2 10 23 16%
Compromiso social 3 4 7 5 19 13%
Cercania con los superiores 6 2 6 3 17 12%
Tamarfio de la compafiia 1 0 2 3 6 4%
TOTAL ENCUESTADOS 143 | 143 | 143 | 143

A partir de estos resultados se puede interpretar que la mayoria de encuestados

seleccionaron entre sus cuatro factores de retencion el salario, el clima laboral, la

Fuente: Elaboracion propia.

formacion o la posibilidad de ascenso.

El salario fue elegido por un 72% de los encuestados dentro de sus cuatro variables
necesarias para desarrollar su carrera profesional en una compafiia. La segunda variable
con mayor frecuencia fue el clima laboral con un 61% de representacion en la muestra.

En tercer lugar se posiciond la formacion, seleccionada por un 58% de los participantes.

Factores como la flexibilidad laboral (39%), la movilidad internacional (30%), el
prestigio de la compafiia (26%) o la conciliacién laboral y familiar (22%) no tuvieron

una representacion tan notable como las variables anteriormente presentadas, pero

siguen contando con representacion significativa.
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Por ultimo, las variables de menor representacion fueron la informacién sobre el
desempefio de los empleados, el compromiso social, la cercania con los superiores o el

tamanio de la compaifiia, con frecuencias inferiores al 20% del total de encuestados.

Tabla 2: Porcentajes

VARIABLE 1° 2° 3° 40 TOTAL

Salario 24% | 30% | 28% | 17% 103
Clima laboral 34% | 31% | 14% | 22% 88
Formacion 39% | 24% | 17% | 20% 84
Posibilidad de ascenso 21% | 19% | 41% | 19% 63
Jornada laboral flexible 18% | 13% | 36% | 34% 56
Movilidad internacional 5% 33% | 21% | 42% 43
Prestigio de la compafiia 21% | 37% | 21% | 21% 38
Conciliacion laboral 16% | 25% | 25% | 34% 32
Feedback 30% | 17% | 9% | 43% 23
Compromiso social 16% | 21% | 37% | 26% 19
Cercania con los superiores 35% | 12% | 35% | 18% 17
Tamafio de la compafiia 17% | 0% | 33% | 50% 6

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 2 muestra los porcentajes que consiguid cada variable en sus diferentes
posiciones, es decir la representacion ordinal de cada variable respecto al nimero de
veces que ha sido elegida. El objetivo de este segundo andlisis es profundizar en la

posicion que han otorgado los encuestados a las variables mas relevantes.

Como anteriormente hemos comentado el salario, clima laboral, formacion, posibilidad
de ascenso, la flexibilidad laboral o la movilidad internacional han sido los factores mas

frecuentemente elegidos como los cuatro méas importantes para los Millennial

El salario, a pesar de haber sido la variable con mayor frecuencia en eleccion, el 72% de
los encuestados la eligio, alcanz6 su maxima representacion en segundo y tercer lugar

con un 30% y 28% respectivamente.
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El clima laboral, por el contrario, alcanzé su maxima frecuencia en el primer lugar con
un 34%. Es decir, del 62% de Millennials que determinaron el clima laboral como un

factor de retencion, el 34% lo posicioné en primer lugar.

La primera y segunda posicion de la formacién superd el 50% del total de su marca, es
decir del 59 % de los individuos que eligieron la formacién como factor de retencion, en
mas del 50% de los casos la posicionaron en primer o segundo lugar.

La posibilidad de promocion, obtuvo su maxima frecuencia en tercer lugar, al igual que
la flexibilidad de la jornada laboral, con un 41% y un 36 % de representacion

respectivamente.

La flexibilidad laboral, que fue elegida por un 39 % de los participantes, obtuvo sus
méaximas frecuencias en la tercera y cuarta posicion, es decir que las personas que
eligieron este factor como propenso para el desarrollo de su carrera, antepusieron otros

determinantes en primer lugar.

La movilidad internacional, obtuvo una marca muy alta en segunda posicion (33%) , en
contrapunto también en cuarta (42%). Por tanto, hay individuos que lo determinan como
un factor primordial, mientras que otros lo tendrian en consideracion pero anteponiendo

otros factores.

3.3.1 Indice de Importancia

Para resumir los resultados anteriores de una manera sencilla, Util e intuitiva, se elabord
un indice de importancia para cada una de las variables del estudio. La construccion del
indice se realizd de la siguiente manera: con base en la importancia que cada individuo
otorgd a cada una de las variables, se asigné una puntuacion de importancia a cada una

de ellas, de acuerdo a la siguiente tabla:

Tabla 3: Transformacion de frecuencias en puntuaciones

Posicion 1° 20 30 40

Puntuacion 4 3 2 1

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, la variable no habia sido sefialada entre las cuatro mas importantes, la

puntuacion otorgada para el indice fue de cero.
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La puntuacion de cada variable se calcul6 como suma de las puntuaciones asignadas por
cada uno de los individuos de la muestra, es decir, el indice de importancia de cada
variable es un agregado de las puntuaciones individuales, de manera que, cuantos mas
Millennials sefialen una determinada variable como relevante y cuanto mayor sea su

relevancia, mayor sera el valor del indice de importancia.

La Tabla 3 muestra las puntuaciones parciales y totales de cada variable. Como se ha
dicho, con este indice se otorga mayor importancia a las variables posicionadas en las
primeras posiciones, pues entendemos que son las que guiaran la toma de decisiones de
los Millennials a la hora de tomar decisiones para establecer su plan de carrera en una

organizacion o en caso contrario, buscarlas en otras organizaciones diferentes.

Tabla 4: Puntuaciones por variable e Indice de importancia

VARIABLE 4 3 | 2 | 1 ":]r;)‘gft;?;a
Formacion 132 60 28 17 237
Prestigio de la compafiia 32 42 16 8 98
Posibilidad de ascenso 52 36 52 12 152
Movilidad internacional 8 42 18 18 86
Conciliacion laboral 20 24 16 11 71
Salario 100 93 58 18 269
Clima laboral 120 81 24 19 244
Tamafio de la compafiia 4 0 4 3 11
Jornada laboral flexible 40 21 40 19 120
Cercania con los superiores 24 6 12 3 45
Feedback 28 12 4 10 54
Compromiso social 12 12 7 5 36

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 5 muestra el ranking en el indice de importancia, que nos permite observar que

las variables mas importantes para los Millennials de cada a la permanencia en una

36



empresa son el salario, el clima laboral y la formacion, a gran distancia del resto.
Asimismo, otras variables como la posibilidad de ascenso y la flexibilidad de la jornada
laboral se consideran también importantes y, conjuntamente, ofrecen el grupo de las 5

variables mas relevantes en la retencién de Millennials.

Tabla 5: Ranking de variables segln su indice de importancia

POSICION VARIABLE TOTAL PUNTUACION
1 Salario 269
2 Clima laboral 244
3 Formacion 237
4 Posibilidad de ascenso 152
5 Jornada laboral flexible 120
6 Prestigio de la compaiiia 98
7 Movilidad internacional 86
8 Conciliacion laboral 71
9 Feedback 54
10 Cercania con los superiores 45
11 Compromiso social 36
12 Tamafio de la compaiiia 11

Fuente: Elaboracién propia

Para establecer la robustez de los resultados se elabor6 una segunda version del indice
de importancia, de manera similar al anterior, pero esta vez solo teniendo en cuenta las
puntuaciones correspondientes para aquellos que hubieran sefialado la correspondiente
variable en las posiciones primera o segunda en importancia, es decir, se asigno
puntuacion cero a para aquellos casos en los que la variable fue considerada en tercera,
cuarta posicién, o no se sefialé entre las cuatro primeras. La Tabla 6 ofrece los

resultados ordenados de esa segunda version del indice de importancia.
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Tabla 6: Ranking de variables segin puntuaciones 3y 4

POSICION VARIABLE Indice de importancia (version 2)
1 Clima laboral 201
2 Salario 193
3 Formacion 192
4 Posibilidad de ascenso 88
5 Prestigio de la compafiia 74
6 Jornada laboral flexible 61
7 Movilidad internacional 50
8 Conciliacion laboral 44
9 Feedback 40
10 Cercania con los superiores 30
11 Compromiso social 24
12 Tamarfio de la compafiia 4

Fuente: Elaboracion propia

Se observa, en consecuencia, la robustez de los resultados, dado que las cinco variables
sefialadas anteriormente como mas importantes, siguen ocupando los cinco primeros
puestos, aunque el orden ha variado ligeramente. Con este nuevo ranking, el clima
laboral se posiciona en primera posicion adelantando al salario. Esto pone de manifiesto
gue aunque mas individuos hayan seleccionado el salario como factor de retencion, no
lo han priorizado en primera o segunda posicion. Mientras que el clima laboral obtuvo

Su maxima representacion en estas posiciones, como se ha comentado en la Tabla 2.

Otra variable que incrementa su posicion es el prestigio de la compafiia, que ha
mejorado su marca con respecto a la flexibilidad de la jornada laboral por el mismo

motivo que el clima laboral y el salario.

Este nuevo ranking, presentado en la Tabla 6 corrobora lo que anteriormente hemos
expuesto, si tenemos en consideracién Unicamente las primeras posiciones de las

variables, es decir las de méaxima puntuacién, el clima laboral ocupa la primera
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posicion, debido a que mas participantes posicionaron este factor entre las dos primeras
posiciones, seguido del salario formacion o la posibilidad de ascenso.

Los dos rankings, presentados en las Tablas 5 y 6 confirman la robustez de nuestros
resultados, ya que presentan cifras relevantes y consistentes con lo estudiado en la

literatura, asi como cohesién entre los resultados.

3.3.2 Otros factores relevantes

Los encuestados fueron preguntados si consideraban que se habia obviado algun factor
que pudiera ser relevante para la retencion, solo un 10% contest6 que afirmativamente a
esta pregunta, introduciendo factores psicoldgicos con respecto al trabajo. Es decir, la
mayoria de estas respuestas estuvieron orientadas hacia la motivacion propia, el
desgaste fisico y emocional o la confianza y/o responsabilidad frente a terceros. Estos
factores son muy relevantes en cuanto al desempefio de los individuos en la empresa, ya
que si la empresa no los tiene en cuenta estos individuos buscaran un lugar de trabajo

donde poder subsanar estas carencias.

3.3.3 Analisis ANOVA

El andlisis ANOVA que se presenta a continuacion tratamos de establecer si existen
diferencias entre grupos de Millennials de acuerdo a sus diferentes caracteristicas
sociodemogréaficas. Mediante este analisis probaremos si las diferencias se dan en toda
la poblacion o son provocadas por la aleatoriedad de la muestra. Hemos realizado este
andlisis para dos variables de control, el sexo y la nota media. Otras variables como la
edad eran muy homogéneas en la muestra y otras, como la universidad de procedencia
no se han analizado porque la literatura no sefiala que esta pueda ser una variable

relevante.

Para establecer que existen diferencias, éstas deben ser significativas al 5%, es decir, el

p-valor tiene que ser inferior a esta cifra.
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3.3.3.1

Andlisis ANOVA por sexo

La Tabla 7 presenta el analisis ANOVA de diferencias en el indice de importancia de

cada variables por género. Desde un punto de vista econémico es interesante estudiar

estas diferencias ya que las diferencias reflejan el capital humano de los hombres y

mujeres (Eagly y Wood, 2012). Este analisis intentard dara respuesta al por quée de las

diferencias entre las variables que han presentado un nivel de significacion inferior al

5%, la posibilidad de ascenso y movilidad internacional, siendo ésta preferida por los

hombres, frente al clima laboral, preferido por las mujeres. El resto de factores de

retencion no presentaron diferencias significativas.

Tabla 7: Analisis ANOVA por sexo

Hombre (N=57) Mujer (N=86) ANOVA
VARIABLE

Media | Desv. Tip. | Media | Desv. Tip. p-val.
Formacion 1,37 1,665 1,85 1,63 0,089
Prestigio de la compafiia 0,91 1,418 0,53 1,13 0,080
Posibilidad de ascenso 1,44 1,488 0,81 1,25 0,008
Movilidad internacional 0,82 1,227 0,45 0,92 0,040
Conciliacion laboral 0,42 0,925 0,55 1,14 0,491
Salario 2,04 1,511 1,78 1,44 0,310
Clima laboral 1,32 1,594 1,97 1,60 0,019
Tamafo de la compafiia 0,09 0,544 0,07 0,34 0,808
Jornada laboral flexible 0,84 1,222 0,84 1,27 0,982
Cercania con los superiores 0,19 0,789 0,40 1,03 0,211
Feedback 0,30 0,823 0,43 1,12 0,447
Compromiso social 0,26 0,791 0,33 0,90 0,671

Fuente: Elaboracién propia

Una primera explicacion de éstas diferencias esta ligada a la teoria de los roles sociales

y los roles de genero, es decir las expectativas de comportamiento de hombres y
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mujeres. En nuestro andlisis, la posibilidad de ascenso y la movilidad internacional han
presentado diferencias por sexo. Estos dos factores estdn muy ligados al desarrollo
profesional, esta diferencia muestra como la igualdad de género en el trabajo sigue
existiendo en nuestra sociedad. La entrada de la mujer en roles que histéricamente han
sido masculinos, como puede ser los puestos directivos, sigue luchando contra una
incongruencia cultural de los sentimientos sociales y estereotipos acerca de la mujer
(Eagly y Wood, 2012).

Aungue el cambio que los roles de la mujer han sufrido en las Gltimas décadas reflejan
una disminucién de los limites bio-sociales por ejemplo la reduccion de la tasa de
natalidad, debida en gran parte por la incorporacion de la mujer al trabajo. Estos
cambios, junto con el incremento de formacion de la mujer, favorecen al sexo femenino
para ocupar posiciones de mayor estatus y salario. Sin embargo, estos cambios muestran
aun resultados parciales entre la igualdad de sexos, ya que los hombres siguen ocupando
altos cargos en las organizaciones (Eagly y Wood,2012). Por otro lado, la mujer
continua haciéndose cargo de los hijos o del hogar, que en numerosas causas conlleva
una reduccion de la jornada, de la formacion y de la experiencia. Estos factores
disminuyen las posibilidades del sexo femenino a desempefiar trabajos que ofrecen un
rol de lider, o mayores salarios. (Eagly y Wood,2012; Polacheck,2006)

El segundo factor que presenta diferencias entre sexos es la movilidad internacional,
preferida por los hombres, este fendbmeno se puede explicar por la teoria de los roles
sociales. Esta teoria pone de manifiesto que en cuando la asignacion de desafios
internacionales, las mujeres debido a los roles de género estan mas influenciadas por los
roles familiares mientras que los hombres siguen la tendencia de su rol en el trabajo
(Dupuis, Haimes y Saba,2008)

Por otro lado, el clima laboral es preferido por las mujeres, este fendbmeno se explica
como la sensacion de bienestar en el trabajo influenciada por no sélo por el bienestar
individual, sino también por las relaciones personales con sus compafieros, la

participacion social, la igualdad y el respeto de derechos. (Novo-Corti et al.,2017). Por
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tanto, las mujeres prefieren desarrollar su actividad laboral en organizaciones donde

puedan establecer lazos formales e informales con sus compaferos de trabajo.

Valentoba (2016) establecio que las mujeres otorgan mayor importancia a las actitudes

sociales en la dimensién del comportamiento, es decir valoran las relaciones personales

y el papel de pertenencia en las organizaciones.

3.3.3.2 Andlisis ANOVA segiin nota media

Tabla 8: Analisis ANOVA por nota media

Sobresaliente

VARIABLE (N=37) No Sobresaliente (N=87) | ANOVA

Media | Desv. Tip. [Media Desv. Tip. p-val.
Formacion 1,89 1,79 1,56 1,63 0,32
Prestigio de la compafiia 0,78 1,32 0,70 1,29 0,75
Posibilidad de ascenso 1,43 1,54 0,97 1,38 0,10
Movilidad internacional 0,65 1,11 0,53 1,00 0,56
Conciliacion laboral 0,46 1,04 0,45 0,96 0,95
Salario 2,14 1,38 1,87 1,52 0,37
Clima laboral 1,30 1,56 1,87 1,57 0,06
Tamafio de la compafiia 0,05 0,23 0,07 0,48 0,86
Jornada laboral flexible 0,78 1,20 0,80 1,22 0,93
Cercania con los superiores 0,24 0,80 0,33 0,97 0,62
Feedback 0,22 0,63 0,43 1,09 0,28
Compromiso social 0,05 0,33 0,41 0,99 0,034

Fuente: Elaboracién propia

Se propone un analisis de las diferencias por nota media, ya que al tratarse del

fendmeno talento, proponemos como objeto de estudio la nota media ya que se puede

proponer como factor para encontrar el talento. Con este segundo analisis ANOVA,

pretendemos estudiar si existen diferencias en el indice de importancia de las variables

analizadas para la retencion entre las personas que habian tenido una calificacion entre

los 8 y 10 puntos y los participantes con una nota media diferente.
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Con este segundo anélisis ANOVA con el que pretendemos estudiar las diferencias
significativas al 5%, encontramos que los individuos solo presentan diferencias en
cuanto a la responsabilidad social, es decir al compromiso de las organizaciones con la

sociedad.

Esto pone de manifiesto que los Millennials con notas excelentes anteponen factores
como el salario, el desarrollo profesional o la movilidad internacional para desarrollar

sus funciones en una organizacién a la RSC o compromiso social de la compafiia.

Asimismo, el hecho de que las variables analizadas no hayan mostrado, apenas,
diferencias significativas, es un indicativo de que los Millennials son una poblacion
muy homogénea en cuanto a sus variables profesionales que inciden en su permanencia

€n una empresa.
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CAPITULO 3: CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Las politicas de Recursos Humanos, aparte de reclutar a personas capacitadas para
desempefiar sus funciones dentro de la organizacion, han comenzado a preocuparse por
incluir en su plantilla a personas que vayan mas all4, que creen valor para la
organizacion. Estas personas se diferencian del resto en su capacidad de aportar

(13

soluciones diferenciadoras con sus aptitudes, habilidades o conocimientos, son “el
talento”. Por esto, la literatura ha incluido en sus objetivos de estudio la “gestion del

talento”.

Existe cierta incertidumbre acerca de una definicion exacta sobre el talento, numerosos
autores proponen descripciones diferentes del mismo sin conseguir llegar a una
interpretacion comdn. La gestion del talento aborda cémo los directivos deben
enfrentarse a este fendmeno, a través de tres palancas fundamentales, la identificacion y
atraccion del talento, el desarrollo y la retencién del mismo. A pesar de que este proceso

es complicado, esta investigacion se ha centrado en la fase de retencion de talento.

Para ello, tras analizar las diferentes generaciones que forman la fuerza laboral actual,
los BabyBoomers, Generacion X y Millennials, hemos estudiado las variables que
afectaran a la retencion de los Millennial.La generacién Millennial es un objeto de
estudio interesante, ya que es la mas longeva de la historia y sus caracteristicas
demograficas son muy diferentes a las generaciones antecesoras. Las organizaciones
que actualmente atraen y desarrollar el talento millennial, pronto deberan enfrentarse a
la retencién del mismo para poder crear ventajas competitivas a través de la inversién
destinada a explotar ese talento. Por estas razones, hemos acudido a este colectivo para

conocer sus inquietudes en cuanto al mercado laboral se refiere.

Los resultados de esta investigacion proponen a las organizaciones, a través de un indice
de importancia, centrarse en los tres aspectos que han sido expuestos como esenciales

para el desarrollo profesional de estos individuos en una organizacion.
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En primer lugar, esta generacion considera el clima laboral, el salario y la formacion

como atributos esenciales para formar parte de una organizacion.

El clima laboral esta ligado a las relaciones sociales, tanto personales como
profesionales. El hecho de que sea una variable muy relevante implica que los
Millennials dan mucho valor a tales relaciones y al hecho de que su trabajo y el

desarrollo del mismo sea una parte de su vida que les acarree satisfaccion.

Por otra parte, el salario es un aspecto determinante para la retencion de estos
individuos, ya que, si no estan satisfechos econdmicamente con la organizacion en la
que desemperian sus funciones, buscaran otra donde reciban una cuantia superior por su

talento y desemperio.

Por ualtimo, la formacién, ya que este factor estd positivamente relacionado con el
desarrollo profesional y las posibilidades de ascenso. Se pone de manifiesto, que los
jévenes millennial son ambiciosos en cuanto a la actividad laboral, y buscan el

crecimiento profesional ligado al continuo aprendizaje.

Estos tres factores enlazan con las caracteristicas demograficas, sociales y psicoldgicas
de los millennials, por lo tanto, las organizaciones deben otorgar la importancia que se

les exige para no perder al talento que constituye su plantilla profesional.

Ademas, al estudiar si existian diferencias en cuanto a sexo, encontramos que sigue
existiendo una diferencia de roles sociales entre géneros y se manifiesta de forma, que
los hombres dan méas importancia a factores conectados con el éxito laboral, como la
movilidad internacional y la posibilidad de crecimiento en la firma. En contraposicion,
las mujeres siguen un rol mas social, ligado al clima de trabajo y las relaciones

personales, no otorgando tanta importancia al plan de carrera.
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Por otro lado, en cuanto a las diferencias entre preferencias segin nota media, las
diferencias son practicamente inexistentes. Dando lugar a pensar que esta generacion es
una generacién con una base tan asentada que tienen las mismas preferencias y
exigencias en cuanto a lo que el mundo laboral se refiere. Por tanto, desde esta
investigacion podemos afirmar que la Generacion Millennial es una generacion muy
consolidada en sus valores y asi lo transmiten en cuanto a sus exigencias a sus

empleadores en el mundo laboral.
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ANEXO |I: Cuestionario

6.1 Retencidon de Millennials

1. Universidad:

a. Universidad Pontifica Comillas
Universidad de Granada
Universidad Autonoma de Madrid
Universidad Complutense de Madrid
Universidad de Deusto
Universidad de Castilla La Mancha
Universidad de Alicante
Otra:

Se@ "o a0 o

2. Sexo:
a. Hombre
b. Mujer

3. Afio de nacimiento
1993
1994
1995
1996
1997

® 00 o

4. Carrera Universitaria

a.

5. Nota media

a.
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6. Elige los 4 aspectos de la siguiente lista para que una empresa te mantenga
trabajando en ella durante un largo periodo de tiempo.

Ordénalos del 1 al 4 siendo 1 el mas importante.

Formacion

Prestigio de la compafiia

Posibilidad de ascenso

Movilidad internacional

Conciliacién laboral

Salario

Clima laboral

Tamarfio de la compafiia

Jornada laboral flexible

Cercania con los superiores
Feedback recibido

Compromiso social

7. ¢Hemos obviado algun factor que consideres relevante? (Si es asi, escribelo)

a.

8. ¢Estudias o Trabajas?
a. Estudio
b. Trabajo

9. Si trabajas: ¢en qué compafiia?

a.

51



52



