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1 Introduccion

En las ultimas décadas nuestra sociedad ha experimentado grandes cambios. Las
economias abiertas y competitivas, el acelerado crecimiento econémico reflejado en los
mercados de capitales, la modernizacién y el desarrollo tecnoldgico, son ejemplos de
algunos de estos cambios que las organizaciones han debido abordar en sus practicas de

gestion y en especifico en la gestion de recursos humanos.

Del mismo modo, las personas y en particular los jovenes también han cambiado.
Durante su juventud, experimentan intensos cambios fisicos, emocionales y cognitivos los
cuales moldean su comportamiento. La generacion Millennial se compone por jévenes que
nacieron entre la década de los ochenta y finales de los noventa, reciben el nombre de
“Millennials” porque el cambio de milenio representd un hito en su crecimiento (Great

Place to Work, 2013).

En la actualidad, por primera vez en la historia de las empresas hay cuatro
generaciones compartiendo e interactuando en el trabajo. El ingreso al mercado laboral de
una nueva generacion, ejerce una importante influencia sobre todos los sistemas de gestion
de las empresas. A pesar de sus diferencias individuales estos jovenes comparten estilos de
vida, valores y caracteristicas que han formado a partir de las experiencias de su vida
historico-social. Estas caracteristicas y experiencias probablemente explican en parte la

relacion que entablan con el trabajo y las organizaciones.

Los intereses y valores de esta nueva generaciéon de trabajadores es un tema que
despierta interés en los responsables del area de recursos humanos de las empresas, por su

impacto en las practicas de esta area. Se evidencia que las estrategias de atraccion, gestion



y retencion, que fueron exitosas con generaciones anteriores ya no logran los mismos
resultados. En consecuencia, esto obliga a re-pensar sus practicas de gestion ante un grupo
de profesionales que tienen distintas demandas e intereses en comparacion con una fuerza

laboral mas madura.

Es por ello que hoy, el desafio de las organizaciones estd centrado en poder generar
diferentes estrategias, los procesos asociados, las herramientas de gestion disponibles que
permitan captar, retener y motivar “talento”, comprendiendo en dicha acepcion a aquellos
individuos que sobresalen por sobre el resto y que son capaces de generar ventajas

competitivas en la organizacion donde se desenvuelven.

En este contexto, las compafiias de servicio petrolero como Schlumberger,
Halliburton y Weatherford son probablemente una de las tantas que actualmente presentan
un importante indice de rotacion de sus profesionales y en especifico de los jovenes
Millennials (menores de 35 afos) lo que enfatiza la importancia de investigar acerca de las
caracteristicas de estos jovenes, su nivel de satisfaccion y compromiso al interior de dichas
empresas (Energial6, 2016). Segun Goldsman (2012) en el caso de aquellos jovenes
profesionales, con bajos niveles de fidelidad y con crecientes oportunidades laborales, las
practicas que apunten a desarrollarlos para asi retenerlos serd una habilidad muy cotizada
en las organizaciones de nuestra era. En un contexto como el descrito anteriormente, las
organizaciones deben desplegar grandes esfuerzos por atraer a estos jovenes profesionales
que les permitan agregar valor a su negocio y también, idear estrategias para desarrollarlos
para asi evitar fendmenos como la desmotivacion laboral y la rotacion de personas, entre

otros.



Segtn en un estudio realizado por (ManpowerGroup, 2016), para el ano 2020 los
Millennials constituiran mas del 35% de la fuerza de trabajo mundial, Otra proyeccion de la
consultora (Deloitte, 2014), en 2025 los Millennials representaran el 75% de la fuerza
laboral del mundo. Es por ello una de las razones por las cuales existen tantos informes
acerca de ellos. Para esto serd relevante conocer y comprender cudles son las principales
caracteristicas de estos jovenes profesionales, para asi identificar sus principales
motivaciones e intereses que los impulsan a pertenecer y permanecer en determinadas
organizaciones. De la misma manera se dara cuenta de las definiciones y alcances de

conceptos como motivacion laboral y compromiso organizacional.

Por ultimo, este trabajo pretende aportar algunos lineamientos que aunque teoricos,
han sido planteados por estudiosos sobre estos temas que podran servir de guia a las
organizaciones al momento de tomar alguna decisioén ya que va a permitir a un grupo de
empresas especificas tomar conocimiento de las problematicas propias del sector petrolero

a fin de replantearse politicas y estrategias concretas.

2 Planteamiento del problema investigacion

Segtin Molinari (2011), la generacion Millennial estd compuesta por personas que
tienen promedio entre 18 y 35 afios que ya estdn en el mercado laboral. Actualmente,
pareceria que las compaiiias tienen problemas para retenerlos, lo cual representa un
inconveniente en las mismas. Se puede observar que esta generacidon rompe con los

esquemas tradicionalistas de trabajo, tienen atributos, necesidades y caracteristicas



diferentes a otras generaciones, lo cual genera que las estrategias e incentivos que las areas
de recursos humanos venian implementando ya no resulten apropiadas, es por ello que es
necesario que las areas de recursos humanos estén preparadas para afrontar estos nuevos

desafios en la retencion del talento humano.

La palabra talento se define como el conjunto de habilidades, aptitudes y capacidades
intelectuales que son predominantes o comunes en una generacion especifica. (Real
Academia Espafiola, 2001) Con ello, no decimos que las habilidades, aptitudes y
capacidades intelectuales de estos jovenes Millennials, referidos en este estudio, sean
excluyentes a otras generaciones o unicas pero si que el conjunto de las mismas forma un
“perfil diferente de colaborador” con respecto a otras generaciones y por ende se deben

buscar estrategias y politicas de retencion mas acorde a ellos.

3 Justificacion de la investigacion

La presente investigacion radica en primera instancia en la importancia que tienen las
empresas hoy en dia, de entender y reconocer las expectativas de sus empleados para luego,
en vista de la guerra por el talento actual, lograr conocer el comportamiento de aquellos y
establecer estrategias para reclutar y retener al joven Millennial del mercado. Los medios
han abordado el tema de esta generacion profundamente en los ultimos tiempos, ya que se

han detectado que estan imponiendo cambios en el ambiente laboral.

Los Millennials es una generacion que cree fuertemente en el desarrollo personal y en el

proposito para contribuir al mundo. A primera vista la industria petrolera parece al



Millennial promedio sumamente burocratica y aburrida en su cultura general (un Millennial
de estereotipo suele sofiar con trabajar en oficinas con pufs de colores brillantes y mesas de
billar, a lo Google), pero el problema de atraccion es mucho mas profundo: es una industria
que es percibida como de escaza posibilidad de desarrollo personal (el crecimiento
financiero no es suficiente para un Millennial en general, siendo ésta la principal propuesta
de valor de la industria para el empleado) y de limitado impacto positivo en el mundo, més
bien todo lo contrario, es percibida como altamente contaminante. (Columnero, 2017).
Entonces el problema de atraccion de talento de la industria petrolera va mas alla de
la dificultad intrinseca de conseguir talento técnico y gerencial especializado (como
siempre lo ha sido), pues es también un problema de percepcidon en la compatibilidad de

valores y creencias entre las nuevas generaciones y la industria en si misma.

Otro punto que vale la pena abordar: hasta ahora se ha hablado de la dificultad para obtener
talento en la industria para satisfacer toda la necesidad existente por su crecimiento
acelerado. Pero lo cierto es que esto dejo de ser un problema significativo alrededor de
Junio 2014, cuando los precios del barril se desplomaron significativamente, llevando a la
industria a cambiar a una mentalidad de supervivencia con dos consecuencias en particular:
el despido masivo de personal dada la reduccidén de operaciones y la cancelacion de muchos
proyectos de largo plazo, dando paso mds bien a proyectos de corto plazo seglin
necesidades puntuales. (Blog salmoén, 2015).

Para este 2018 esta pronosticada una recuperacion muy gradual de la industria, sin
embargo la pregunta que comienzan a hacerse es ;jcuando la industria vuelva, volveran a
ella sus talentos? Muchos de ellos son personas que han tenido que conseguir otros medios

profesionales para sobrevivir y es dificil pensar que abandonardn una nueva carrera para



volver a una industria tan impredecible como la petrolera. Y he ahi un factor clave de

employer branding: la confiabilidad que viene de la estabilidad.

He aqui donde cae una transformacion fundamental que la industria necesita hacer:
debe ser capaz de transmitir adecuadamente su “marca” al joven Millennial de hoy dia. Que
¢l perciba que la industria petrolera tiene una importancia real para el mundo (porque la
tiene, mas alld de producir gasolina) y que puede ser estable y ademdas cambiar para volver
su cultura mas dinamica y acorde a los tiempos actuales, para permitir el desarrollo y

experiencia que buscan los jovenes sin comprometer sus estandares de operacion interna.

Si la industria no es capaz de transformarse adecuadamente, es aqui donde realmente
comenzara a morir: no por la falta de demanda global de petréleo ni por su agotamiento en

las reservas, sino porque se quedara sin su verdadera sangre, que es el talento que la mueve.
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4 Definicion de los objetivos

4.1 Objetivo general

Indagar sobre las estrategias y politicas de recursos humanos en las empresas
multinacionales del sector petrolero y la relaciéon de las mismas respecto al perfil de los

Millennials considerando empleados de diferentes paises y continentes.

4.2 Objetivos especificos

e Identificar el perfil de los Millennials, con sus principales caracteristicas
(motivaciones, expectativas, intereses, cosmovision, estilo de vida, diversidad de
origen, etc.) insertos en el mundo petrolero.

e Conocer las politicas y practicas de recursos humanos que poseen las empresas
petroleras en relacion al perfil del segmento de los Millennials.

e Determinar las brechas entre el perfil de los Millennials y las politicas de recursos

humanos de las empresas.
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S Contexto conceptual

5.1 ;Que entendemos por generaciones?

Segun la real academia espafiola, una generacion es un conjunto de personas, que por
haber nacido en fechas préoximas y por haber recibido educacion e inputs culturales y

sociales semejantes, se comportan de manera a fin o comparable en algunos sentidos.

Neil Howe y William Strauss (2007), afirman que una y otra vez a través de los siglos
surgen nuevas generaciones que tienden a adoptar parte de las tendencias correctas puestas

en marcha por parte de sus padres y llenar el papel que dejaran vacantes sus abuelos.

Podemos decir que una generacion cobra entidad cuando comparte valores (creencias
rectoras), principios de accién, normas (codigos que regulan la aplicacion de dichos
principios), y comportamientos, o sea, manifestaciones que pretenden “que los otros” vean
y conozcan cuales son los valores por los que la generacion esta dispuesta a trascender. El
entendimiento de estos factores, configurados por el contexto social, politico, econdmico y
educativo en el cual se desarrollan, le permite a la generacion definir su “mision” o razén
de ser para luego definir su plan de vida; lo que quiere y lo que no quiere, lo que prioriza y
lo que posterga, su ldgica para tomar decisiones, lo que la compromete o la desarraiga, en
definitiva, en aquello en lo que cree y en lo que no cree. A su vez, los cortes generacionales
son establecidos por determinados sucesos importantes (crisis, rupturas, revoluciones
tecnologicas, cambio y otras expresiones politicas, sociales y econdmicas), que actian
como catalizadores determinantes acerca del modo de sentir, entender y vivir el mundo por
parte de una determinada generacion. Estos sucesos se denominan eventos significativos

generacionales (Jorge Ferndndez Belda, 2012).
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Molinari (2011), afirma que una generacion implica las clasificaciones que se hacen
de grupos de personas que viven en un mismo contexto y en un mismo tiempo
(contemporaneos), lo cual se traduce en valores, actitudes y comportamientos. La
mentalidad de una generacion se forma a partir de los acontecimientos que a la misma le
toca vivir, se compone por el conjunto de actitudes, valores y estilos compartidos por un
grupo como resultado de una historia comin y conforma la manera en que este grupo
interpreta al mundo. Esta mentalidad determina el comportamiento de cada generacion,
configurando una personalidad generacional. Las mentalidades evolucionan, esto quiere
decir que, si bien cada generacion tiene una mentalidad propia, dentro de una misma

generacion va cambiando la forma de pensar a lo largo de su vida.

Las caracteristicas de cada generacion estdn conformadas por las experiencias
compartidas de sus miembros durante sus afos pre-adolescente y temprano. Cada
generacion se forma a través de un conjunto de diferentes acontecimientos durante sus afios
de formacion, lo cual implica que cada una forme sus propias impresiones y opere bajo un
conjunto diferente de reglas. Esto no quiere decir que todos los miembros de una misma
generacion sean iguales, ya que cada individuo tiene experiencias personales, marcadas por
factores como el nivel socioeconémico, las costumbres, la religion, la filosofia y otra serie

de factores de su propia familia (Tamara J. Erickson, 2011).

El mundo cambia muy rapido y la tecnologia impacta mucho en estos cambios, en la
informacion que se acerca a las personas y como las personas procesan esta informacion, lo
que hace que cada vez los cortes generacionales sean mas cortos. Actualmente en el
mercado de trabajo conviven tres generaciones (en la mayoria de los casos), cada una con

su respectiva mentalidad, que se identifican con ciertos rasgos comunes: los Baby Boomers,
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la Generacion X y la Generacion Y. Hay algunas organizaciones que aun cuentan con la
presencia de los tradicionalistas (Generacion anterior a los Baby Boomers). Las diferentes
mentalidades llevan a formas distintas de hacer, ver y pensar las cosas, lo cual puede
generar conflicto en muchos casos. Un ejemplo marcado que distingue a las generaciones

es el uso del tiempo, cada una tiene distintos significados de horarios (Molinari, 2011).

Una generacion se caracteriza por compartir rasgos especificos, que se han creado a
través del tiempo y el espacio en el que nacen y se desenvuelven los individuos a lo largo
de sus vidas. Factores como ideas, modas, habitos y costumbres son aspectos importantes

que integran una generacion. (Tarabbio, 2011).

Por lo anterior, si bien la aplicacion de un modelo generacional universal no es
exacta, el mismo es util para entender los cambios ocurridos en los individuos a los de los
afnos en distintos aspectos de sus vidas, tanto en cuestiones personales y sociales, como
laborales. por lo tanto, es importante tener en cuenta que las generaciones son estrictamente
homogéneas y que los cortes generacionales pueden varias segin el hecho o acontecimiento

que utilice cada autor para establecerlos.

5.2 Rango generacional

Para hablar de rangos generacionales primero debemos empezar conociendo de donde
nace y por qué el término generaciones. La teoria generacional nace en Estado Unidos y
tiene como precursores a William Strauss y Neil How quienes plantearon en su libro
Generations (1991, p.34) a las generaciones como “un grupo especial cuya extension

aproximada coincide con la de una fase fundamental de la vida, o de unos veintidos afios
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durante los ultimos tres siglos”. Es decir, los autores plantean que cada ciclo se repite cada
cuatro generacionales donde cada uno tiene una personalidad compartida. El término
“rango generacional” hace referencia al concepto de “Generacion”, el cual es definido
como “un grupo de personas segmentadas por la edad que comparten una serie de

experiencias formativas que los distinguen de sus predecesores” (Chirinos, 2009, p.137).

Tradicionalmente se ha considerado la separacion de veinte afios como el factor
diferenciador de una generacion, sin embargo la referencia a la fecha del nacimiento no es
suficiente, segin Howe y Strauss (citado en Rodriguez & Pelaez 2010, pp.161-164)

considera que se deben dar tres atributos para definir la naturaleza de una generacion:

* Primer atributo: Es la pertenencia percibida a una generacion, es decir que las
personas tienen una autopercepcion de pertenencia a una determinada generacion,

empezando en la adolescencia y siguiendo hasta la fase de adultos.

* Segundo atributo: Son las conductas y creencias comunes que caracterizan a una
generacion, comportamientos similares con respecto a temas como la familia, la
vida personal, la carrera profesional, la religion o la politica muy similares, asi

como conductas en lo referente al matrimonio, al trabajo, la salud o la ley.

* Tercer atributo: Se relaciona con la historia, por los hechos o situaciones
importantes de cambios vividas tanto en las fases formativas como en la

adolescencia o en la juventud.

Existen experiencias formativas que marcaron un hito entre cada Generacion
poblacional, no se puede detallar un tnico rango de edad para cada generacion debido a que

no es una unica experiencia que los une sino que es un conjunto de las mismas, las cuales
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tienen fechas cercanas en el tiempo pero diferentes, este rango de edades que comprenden a

cada Generacion es muy debatido en la actualidad. (US American Chamber of Commerce,

2012, p.2).

Considerando los atributos mencionados anteriormente y los periodos de nacimiento,

podremos identificar de una manera mas adecuada las generaciones que se mencionaran en

este trabajo de investigacion:

Figura 1. Tipo de generaciones.

La primera llamada los tradicionales o veteranos,
considerados en este estudio como aquellos nacidos en|
1925 - 1945, es decir, entre las etapas mas convulsas de la
historia moderna como es el caso de las guerras mundiales.

La segunda, es la generacion de los Baby Boomers,
aquella de los nacidos después de la Segunda Guerra
Mundial hasta los afios sesenta, 1946 - 1964 .

La tercera generacion es la Generacién X, cuyos
miembros nacieron entre 1965 — 1980.

La cuarta generacion, aquella que se estudiard a
profundidad en esta tesis, son los Millennials o también
conocidos como la Generacion Y, son los nacidos entre los

afios 1980 al afio 2000.

Millennia

Gen X

Born
1981-96

Born
1965-80

Born
1946-64

Born
1928-45

Fuente: Elaboracion propia a partir de las definiciones de los autores sefnalados.

Actualmente, se le llama turbulencia generacional o solapamiento generacional

(Molinari, 2013; Hatum, 2011) a la “convivencia dentro de las empresas de una diversidad

de sujetos laborales que pertenecen a distintas generaciones y que por ende tienen

creencias, valores y comportamientos diferentes sobre y en el trabajo.” Estas cuatro
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generaciones, segun Johnson & Johnson y la mayoria de los autores, se definen de la

siguiente manera y se distinguen en base a estos rangos:'

Valores

Tabla 1. Cuadro comparativo de valores generacionales.

Tradicionalistas

GENERACIONES

Baby Bommers

Generacion X

Generacion Y

El trabajo

Aprecian la seguridad
laboral

El trabajo es sacrificio

Buscan desplegar sus
intereses en el trabajo

Disfrute en el trabajo

El desarrollo

Buscan construir un
legado

Buscan construir una
carrera brillante

Buscan construir una
carrera portatil

Buscan construir
carreras paralelas

El reconocimiento

La satisfaccion de un
trabajo bien hecho

Dinero, cargo, status y
promocion

Libertad

Un trabajo que tenga
sentido

Esperando reconocimiento

en la jerarquia.

gozan de autoridad.

Feedback No news good news Una vez al afio. “Perdon por interrumpir, Eeedback todo el
e » tiempo.
pero (Como ves?
. . Trato de equilibrar todo |Dame balance ya, no a los El trabajo no lo es

Calidad de vida  |Se ocupa la empresa alvo 1o brobi 65 todo, dame

saivo 1o propto flexibilidad

La autoridad no merece Solo las personas if)f]e ;;:gmmo no basta
Elrespetoy la Autoridad equivale ala |respeto por el solo hecho S P . . .

. . p . .. |profesionales y creibles profesionalismo,

autoridad jerarquia de estar un escalon arriba

requiere credibilidad y
calidad personal.

El compromiso

Lealtad incondicional —
siempre disponible

Lealtad por las creencias
en una mision
compartida.

Se asocia a un contrato, que se rompe
inmediatamente si alguna parte no
cumple con la promesa por consecuencia
los niveles de compromiso bajan

Gestion por
presencia o por
resultado

Face Management: Se mide por las horas de

permanencia en la oficina

El trabajo es algo independiente del lugar fisico.
Trabajan en base a resultados

Trabajo en equipo

La relacion mas clara es
“él decide, yo obedezco”

Instalan la participacion y
el consenso en las
organizaciones.

Consideran que es una
pérdida de tiempo realizar
reuniones.

Consideran que es una
colaboracion
horizontal sin limites
de areas o sectores

Tecnologia

Cambios y aprendizajes

Convierte la tecnologia
en un simbolo de
progreso

Adopta muy
tempranamente la
tecnologia

Nativos tecnologicos

Nota: Basado en el libro “Turbulencia Generacional” de Paula Molinari (2011). Elaboracion Propia.

! Cabe aclarar que los investigadores no se han logrado poner de acuerdo acerca de las fechas de corte entre
generacion y generacion, por lo que hay quienes utilizan otros afios para determinar los cortes de

generaciones.
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5.2.1 Tradicionales (1925-1945)

Como se comentd en el parrafo anterior, en esta generacion se agrupan las
generaciones de “bebés de la guerra”, “generacion de la depresion” y “generacion GI”. Esta
generacion es un poco menos conocida que las demas puesto que en la actualidad van
quedando cada vez menos tradicionales debido al rango de edad que esta segmentacion
delimita, segin Nilda Chirinos, autora de la publicacion “Caracteristicas generacionales y
valores: su impacto en lo laboral”, los denomina “los veteranos” y los ubica como los

predecesores de los Baby Boomers, asi ubicando este segmento como los nacidos antes de

1946.

Segtn el fondo de pensiones del personal de las naciones unidas (UNJSPF), en su
publicacion (2015), “Traditionalists, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and
Generation Z): Working Together”, detalla a los Tradicionales como aquellos nacidos entre
1925 y 1945; ademés de ello, los caracteriza como trabajadores en equipo, leales a la

organizacion, dedicados y sacrificados; ademas de obedientes y respetuosos a la autoridad.

La generacion tradicional se cridé en entornos de escasez, y ha seguido manteniendo
valores relacionados con la austeridad y la defensa de un conjunto de bienes comunes
fundamentales para la sociedad, como la paz y la prosperidad nacionales. El valor de la
lealtad es seguramente el que mejor caracteriza la personalidad de esta generacion, y es
aplicable a todos sus entornos de actividad: la familia, el trabajo, la afinidad politica y
religiosa, etc. La disciplina y el respeto por la autoridad y la jerarquia han dominado

asimismo las dindmicas sociales de este grupo.
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Un aspecto relevante es que esta generacion ocup6 el protagonismo de la vida
empresarial en momentos de un desarrollo econdmico fuerte. Culturas corporativas,
politicas y procesos disefiados por los tradicionales han dominado las organizaciones
durante afios cruciales de su desarrollo, primando valores paternalistas y de corte jerarquico

entre jefes y empleados.

5.2.2 Baby Boomers (1946 — 1964)

En esta investigacion, la generacion de los Baby Boomers es de mucha importancia
ya que son quienes formardn a nuestro publico objetivo, los Millennials, y por ende,
muchas de las actitudes y caracteristicas de los Millennials fueron inculcadas y estimuladas

por sus padres, los Boomers.

Los Boomers, posteriores a los Tradicionales, es uno de los grupos generacionales
mas conocidos en todas las investigaciones sobre segmentacion generacional, Nilda
Chirinos, nos sefala en su publicacion de la revista venezolana “Observatorio Laboral” que
los Baby Boomers son aquellas personas que nacieron entre 1941 — 1960, Chirinos senala
también que los eventos que definieron este segmento fue el post II Guerra Mundial, la
prosperidad econdmica, la aparicion de la television y la creacion de los derechos civiles

(Chirinos, 2009, p.140).

Chirinos nos comenta que las caracteristicas de los Boomers es ser personas
optimistas, muy idealistas, aquellos que siempre quieren tenerlo todo, personas que estan
dispuestos a dar la milla extra y tienen un amor/odio con la autoridad (Chirinos, 2009,

p.138).
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Kotler sefiala que “el aumento de los nacimientos posterior a la Segunda Guerra
Mundial representd 78 millones de Baby Boomers, solo en Estados Unidos, nacidos entre
1946 y 1964” (Kotler, 2008, pp. 69-70); asimismo sefiala que los Baby Boomers (BB),
abarcan todos los estilos de vida, creando un conjunto diverso de segmentos meta para los
negocios; ademas se estima que para el afio 2025, habra 64 millones de Baby Boomers de
entre 61 y 79 afos, evolucionando asi desde la “Generacion del terremoto de la juventud”
hasta la “Generacion del dolor de espaldas”. Ademas de ello, se detalla que los Baby
Boomers gastan cerca de 30 mil millones al afio en productos y servicios para combatir el
envejecimiento; asi mismo, muchos de ellos retrasan su jubilacion y estdn redescubriendo

la emocidn de la vida y tienen los recursos para experimentarla (Chirinos, 2009,p.138).

Probablemente nosotros lidiamos con algin Boomer en nuestro dia a dia, nuestros
padres, nuestro jefe, etc. Siempre nos hemos preguntado por qué esta generacion tiene este
nombre y la respuesta es que cuatro afios después de la Segunda Guerra Mundial cuando
los jovenes soldados regresaron a sus casas tuvieron muchos nifios. Es asi que en 1957
nacieron mas nifios en Estado Unidos que ninguna otra fecha, uno cada diecisiete minutos
por diecinueve anos y gracias al milagro de la medicina después de la guerra gran parte de

estos bebés sobrevivia (Zemke, Raines & Filipczak, 2013, p.61).

En 1950, la televisiéon norte americana mostraba el enfoque de la vida de sus
ciudadanos: nifios, familia y bebés. Los nifios iban a la escuela mientras el papd iba a
trabajar y la mama se quedaba en casa ejerciendo el papel de ama de casa; es aqui donde
surge la famosa escena de peliculas de esta época donde el padre llega a casa del trabajo,

vistiendo un traje elegante de saco y corbata y la hermosa esposa, lo espera en la entrada de
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la casa con un vestido y tacos altos (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 2,

parrafo 2).

En esta época, las familias preferian vivir en los suburbios que en la ciudad. El
tamafio de estas casas cubrian las necesidades de espacio de familias numerosas y
claramente se enfocaban en la familia, nifios y la comunidad, pues esta era una época
idealista donde ellos (los Boomers) eran los protagonistas que luchaban para salvar el

mundo y el centro de trabajo” (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 7, parrafo
1).

En lo laboral, para los Baby Boomers, el trabajo es mucho mas que trabajar, éste
forma parte importante de sus vidas ya que disfrutan trabajar duro y crecer dentro de una
compaiia. Esta generacion estd muy conectada con su trabajo y con el titulo que tienen

dentro de este (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 7, parrafo 1 - 3).

En el aspecto social, las expectativas para esta generacion fueron tan altas que incluso
la revista Time le dedico la portada a todos los hombres de esta generacion,
proclaméandolos como la generacidén que limpiaria las ciudades y la desigualdad racial. Sin
embargo, no era una época dorada, la violencia doméstica era prevalente como lo es ahora
pero no era denunciada; la gente con problemas tenia poco lugares para ir; la infelicidad se
guardaba como secreto; el racismo y sexismo era normal, la discapacidad era tratada
maliciosamente y la homosexualidad era tomada como tema de burlas (Zemke et al, 2013,

p.64).

Los Boomers siempre han buscado su propio espiritu, crecieron durante la época de

expansion territorial, econdmica y riqueza material, entonces no es sorpresa que durante su
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adolescencia sintieran obligados a perseguir el otro lado de la vida, la parte espiritual, lo

oculto del mundo y el significado de la vida (Zemke et al, 2013, p.66).

5.2.3 Generacion “X” (1965 — 1980)

Considerada por muchos autores como la generacion de la transicion entre los
Boomers y los Millennials. Nilda Chirinos sefiala que esta generacion nacio entre los afios
1961 y 1981 debido a que ella define como hitos diferenciadores de este segmento a los
siguientes acontecimientos: el crecimiento de las tasas de divorcio, la caida de Wall Street
en 1980, el escandalo Watergate (1972), la crisis de seguridad social y las altas tasas de
despido corporativos (Chirinos, 2009, p.140). Sin embargo para esta investigacion
utilizaremos la definicion de edad dada por Kotler (2008) y por Karsh y Templin (2013)

donde se senala que los “Xs” nacieron entre los afios 1965 y 1980.

Chirinos sefiala que esta generacion se caracteriza en ser personas escépticas,
ferozmente independientes, con personalidades pragmaticas y orientadas a los resultados;
asi mismo, se les considera leales con las empresas y personas que organizaron su vida

alrededor del trabajo (Chirinos, 2009, p.140).

El fondo de pensiones de las naciones unidas segmenta a la Generacion X como
aquellos nacidos entre 1965 y 1980, cuyas caracteristicas generacionales son impacientes,
orientados a los resultados, con un pensamiento global, cuestionadores de la autoridad y

con actitud positiva (United nations join staff pension fund, 2006, p.6).

Segin Kotler, después del auge de nacimientos con los Baby Boomers, llegd la

“escasez” de éstos, asi generando una poblacion de 49 millones de personas, quienes
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nacieron entre 1965 y 1976, conocidos como Generacion X porque el autor Douglas
Coupland, como lo cita Kotler, los denomind de esta manera debido a que viven en la
sombra de los Baby Boomers y carecen de caracteristicas distintivas notorias; también
conocidos como “Baby Blusters”, “Yiffies” (jovenes, individualistas y de mente libre), o la

“Generacion atrapada a la mitad” (Kotler, 2008, p.70).

En el aspecto social, cuando la generacion X aparece cambia las cosas drasticamente.
En primer lugar, por 15 afios las tasas de nacimiento disminuyen en gran medida afio tras
afno. Sucedieron situaciones como la guerra de Vietnam, Hippies, Derechos Humanos, la

pastilla anticonceptiva (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 10, parrafo 1 - 3).

En el aspecto familiar, el nifio de la Generacion X era aquel que se quedaba solo en
casa ya que sus padres se encontraban trabajando. Desde el momento que ellos se tenian
que valerse por si mismos durante su crecimiento por tal motivo los miembros de esta
generacion son muy independientes. Asimismo, el tamafio de las familias era mas pequenio
y los nifios no eran el centro del nucleo familiar (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1,

documento 10, parrafo 3).

En el aspecto laboral, al haber sido formado el nifio “Xs” como un nifio independiente
que puede valerse por si mismo en muchos aspectos, hace que sea una generacion reacia
para trabajar en equipo de forma colaborativa como los Millennials y que estd dispuesta a
abandonar su centro de trabajo por otro solo por el 10 % de aumento. Es en esta generacion
donde empiezan a aparecer gran cantidad de emprendedores, ellos no tienen miedo en
intentar crear algo por si mismos y ver que nuevas oportunidades surgen en el camino

(Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 11, parrafo 2).
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“Los valores atribuidos a esta generacion el emprendimiento, la creatividad, la
independencia y el pragmatismo. El estereotipo comun de esta generacién es que son
holgazanes, aspirantes, frios y cinicos. Finalmente, la frase que engloba a esta generacion

es: “Trabajar para vivir”’ (Karsh & Templin, 2013, capitulo 1, documento 11, parrafo 4).

5.2.4 Generacion Millennial

En esta investigacion definiremos como Millennial a la persona nacida entre el afio
1980 y el afio 2000, tomando como referencia la definicion dada el libro “Mananger 3.0” de
Karsh y Templin (2013). Asimismo, consideraremos que el Millennial ser4 aquel joven que
no solo se encuentre en el rango de edad anteriormente definido, sino también que cumple

con ciertos patrones de comportamiento comunes.

Esta generacion ha adoptado varios nombres Millennials, Generacion Y, Generacion
del Milenio, Generation We, Global Generation, Generation Next, etc.; sin embargo, en
esta investigacion se les llamard Millennials o Generacion Y. Los Millennials, hijos
mayormente de los Baby Boomers, crecieron en situaciones relevantes como la caida del
muro de Berlin, recesion mundial, el ataque terrorista del 9/11, el tsunami en Asia, la
primavera arabe, Facebook y Smartphone. Todo esto define e influye en el comportamiento
de los Millennials quienes son la generacion mas diversa y educada en toda la historia (US
American Chamber of Commerce, 2012, pp.2-3). Segun fuentes diversas estos hombres y
mujeres son responsables de cerca de una tercera parte de las plazas de trabajo en los cinco
continentes. Basado en un estudio global Manpower (2016), afirma que para el 2020 los

Millennials constituiran el 35% de la fuerza laboral. (Ver en figura 2 ).
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Figura 2 Fuerza de trabajo global por generacion en el 2020

Fuente: Manpower group, Millennial Carrees 2020 vision

Segun (Ogg y Bonvalet, 2006) se entiende por generacion Y ‘un grupo de edad que
comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que los distinguen
de sus predecesores’. Aunque muy sencilla, la definicion enfatiza que la mera cercania de
edad no basta para considerar a un grupo como de la misma generacion. Es necesario
identificar un conjunto de vivencias historicas compartidas —obviamente, de caracter macro
social-, lo cual marca unos principios compartidos de vision de la vida, del contexto y por

supuesto, un conjunto de valores comunes.

5.2.4.1 Caracteristicas y rasgos de la generacion Millennials

Los Millennials fueron definidos como optimistas, seguros, trabajadores en equipo,
acatadores de las reglas y racial y étnicamente diversos (Strauss y Howe en Keeling 2003:
31). Las generaciones mas jovenes tienen entre sus caracteristicas distintivas la utilizacion
de la tecnologia, en este punto hay que tener en cuenta que los avances tecnologicos,
arriban y se extienden en Latinoamérica con una diferencia temporal con respecto a su
utilizacion en EE.UU. y Europa. Si bien esta diferencia entre la masificacion del uso de

ciertos aparatos tecnoldgicos en los paises desarrollados y en Latinoamérica se va
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reduciendo a lo largo del tiempo, esta brecha no es menor si hacemos referencia al contexto
de crecimiento de la generacion Y, que se extiende entre las entre las décadas de 1980 y

1990.

En su libro turbulencia generacional, Molinari (2011) enumera determinadas

caracteristicas que describen a los Millennials, las mismas son:

* Impacientes: Aman la velocidad y detestan las demoras en general, para ellos todo

es urgente.

* Flexibles: Acostumbrados al cambio, les cuesta adaptarse a los contextos estables.
Tiene facilidad para procesar lo nuevo con rapidez para adaptarse a todas las

circunstancias.

* Innovadores: Piensan con la tecnologia incorporada, valoran lo nuevo y miran

hacia el futuro.

* Eficientes: Obtienen los mejores resultados con minimo esfuerzo, recursos y

tiempo.

* Valoran las relaciones personales: Valoran mdas las relaciones que a las
organizaciones. Invierten en mantenerlas y desarrollarlas. Valoran el afecto, el

cuidar de otros, la amistad y la relacion personal con el jefe.

* Escépticos: No creen en las promesas, buscan hechos. Solo creen en lo que ven, la

honestidad es un valor critico.
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Resiliente: Saben como enfrentar el dolor y la crisis. Puede vivir en el caos y la
amenaza. Los riesgos no los asustan. Si hay que darles una mala noticia, es mejor

hacerlo rapido y con contundencia.

Espontdneos: Piensan sin ningun tipo de filtro. Expresan lo que les molesta,
comparten sus ideas y desean ser escuchados. Su espontaneidad y frescura se

manifiestan en el tipo de lenguaje, en su postura y en sus gestos.

Tolerantes: Tienen mentalidades muy abiertas y pueden trabajar con gran facilidad

en equipos multiculturales.

Justos: La justicia y el respeto para todos son valores fundamentales para ellos. No

toleran las inequidades ni los favoritismos.

Por su parte, Neil Howe y William Strauss (2007) describieron a los Millennials

principalmente como numerosos, inteligentes, ambiciosos, rebeldes, muy ocupados,

étnicamente diversos y amantes de las grandes marcas y destacaron siete rasgos esenciales

de estos jovenes:

Especiales: Las generaciones anteriores inculcaron en ellos el sentido de que son

colectivamente vitales para la sociedad y ellos son conscientes de esto.

Protegidos: Se le suma a la proteccion brindada por sus padres, un aumento en las

normas de seguridad para niflos que se vieron en su nifiez.

Confiados: Desde chicos desarrollaron una gran confianza en si mismos y un

elevado nivel de optimismo.
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* Orientados a equipos: Desde pequenos han desarrollado instintos fuertes de

equipo, consideran que en conjunto se obtiene un mejor resultado.

* Convencionales: Haciendo uso de los valores de sus padres en su comportamiento,
los Millennials aportaron un toque moderno a la tradicional creencia de que las

normas sociales y estandares pueden hacer la vida mas facil.

* Presionados: Empujados a estudiar duro, evitar riesgos personales y aprovechar al

maximo las oportunidades que se presentan. Sienten que deben sobresalir.

* Centrados en logros: Con altos niveles escolares, estan en camino a convertirse en

los jovenes mas inteligentes y mejor educados de la historia.

Como hemos visto a lo largo de este capitulo, los Millennials estan revolucionando
las organizaciones, con sus particulares ideales, espiritus proactivos y necesidad de
realizacion personal. El hecho de haber crecido junto a la tecnologia, sumado a distintos
acontecimientos que marcaron su nifiez, hace de sus valores, costumbres y actitudes
difieran con los de las generaciones anteriores y con esto, se generen conflictos a la hora de
trabajar. Si bien las generaciones anteriores comenzardn a darle importancia al aspecto
personal, estos jovenes priorizan ante todo su vida personal, y recién después viene el
trabajo. Otro aspecto que los distingue de los mas antiguos en las organizaciones, es el
modo en que se logra motivarlos para que contintien en ella, los modelos tradicionalmente
utilizados para generar motivacion en los empleados han quedado obsoletos para estos
jovenes ya que los aspectos que priorizan son diferentes, es importante destacar que no

ponen en primer lugar el dinero.
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Figura 3 Relacion trabajo-vida personal.
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Fuente: Turbulencia generacional

Hoy en dia a diferencia de otras épocas, las personas ya no prefieren un mismo
empleo para toda la vida, buscan nuevas oportunidades, incursionar en diferentes negocios,
desarrollar nuevas destrezas y sitios de trabajo con buen clima laboral. Se comienza a
trabajar para vivir, mas que vivir para trabajar. Es mucho mas usual que en otros tiempos
escuchar acerca de jornadas flexibles, teletrabajo (home office) y beneficios adicionales

relacionadas a la flexibilidad laboral y al balance vida trabajo.

Molinari (2011), menciona al respecto “Si le preguntamos a una persona de cualquier
generacion ;Qué buscas en el trabajo? Es probable que las respuestas sean similares:
desarrollo, oportunidades, respeto, buen clima, participacion, etc. Pero si preguntamos qué
entiende por desarrollo, por oportunidades, por respeto...etc. seguramente nos

sorprenderemos por las diferencias en sus interpretaciones”.
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(BCG, 2012); Global Managment Consulting en su estudio “The Millennials
Consumer” explica que esta generacion es considerada como “Nativo Digital” porque sus
miembros mayormente han crecido con la tecnologia y con el medio social, usando todas
estas herramientas de forma natural e integral como parte de su vida y de su trabajo y

pasando menos tiempo leyendo libros fisicos.

A continuacion se detallaran algunas de las caracteristicas predominantes detectadas
por una infinidad de investigadores y autores que abordan temas referentes a esta
generacion. Cabe aclarar que no necesariamente toda persona perteneciente a esta

generacion Y cumpla de por si con todas estas particularidades.

> KEnfasis sobre el balance vida-trabajo: Esta generacion tiende a presionar a las
empresas en la medida que buscan un balance entre la vida laboral y aquella fuera
del trabajo. Tienen un deseo mayor de integrar la vida con el trabajo, hacen hincapié
en un mejor equilibrio entre los objetivos de trabajo y sus metas personales, ellos no

hacen del trabajo su vida (de Hauw & de Vos, 2010).

> Perspectiva de un desarrollo de carrera rapido: Son mas impacientes en el
sentido que quieren tener ¢€xito en lo inmediato y asumir rapido posiciones de
responsabilidad, utilizando el menor esfuerzo posible. Muchos se inclinan hacia el
logro de objetivos concretos, pero no estan dispuestos a esperar y “pagar el derecho
de piso.” Tal es asi, que se los considera ambiciosos, y cuando ven que no tienen
oportunidades de crecimiento en su empresa buscan otra que se las otorgue (de
Hauw & de Vos, 2010). La creciente tendencia a cambiarse de una empresa a otra,
es justamente una de las tres fuerzas fundamentales que alimentan a la Guerra por el

Talento (Michaels et al., 2001:7).
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» Trabajos interesantes y desafiantes: Buscan trabajos que sean significativos y que
les produzcan satisfaccion personal por sobre un trabajo bien remunerado (de Vos &
de Hauw, 2010). Son avidos de nuevos desafios y de estar constantemente
aprendiendo cosas nuevas. Si bien cuentan con altas expectativas salariales, con
gran énfasis en los beneficios y las oportunidades, le adjudican mayor importancia a
la satisfaccion profesional que les otorga el trabajo (Burke & Ng 2006; de Vos & de
Hauw, 2010). Muchas veces, buscan empresas que tengan una mision y valores con

los que se sientan identificados.

» Empleabilidad: Al parecer, muchos buscan oportunidades de ampliar sus
horizontes a través de los cambios de carreras a través de boundaryless careers
(Carreras sin fronteras), manteniendo un alto grado de Careerism — esperan cambiar
de empleadores seguido a lo largo de sus carreras. Ellos toman un enfoque mas
proactivo hacia su propia seguridad laboral mediante la mejora de su empleabilidad
para mantener su atractivo en el mercado laboral (de Hauw & de Vos, 2010).
Buscan trabajos que les permitan descubrir nuevas habilidades y capacidades, para

asi asegurarse de seguir siendo empleables en el mercado laboral.

» Ambiente y cultura de trabajo: Buscan ambientes divertidos en donde puedan
formar amistades con sus compaiieros de trabajo si quieren y donde se lleven bien
con sus superiores. En sus jefes muchos buscan que estén disponibles para darles
feedback. “Para esta generacion, la autoridad se construye con el ejemplo y no por
la demostraciéon de poder,” (Candumbide, 2012) buscan en sus jefes rasgos o
valores destacables que ellos pueden admirar. Es asi que, se ven muy motivados por

un entorno de trabajo cooperativo (de Hauw & de Vos, 2010).
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> Relacion con la tecnologia: A esta generacion le toco vivir el auge del internet y de
las punto coms. Hershatter & Epstein (2010). Para ellos la tecnologia es su “sexto
sentido”; una forma de conocer e interactuar con el mundo (Hershatter & Epstein,
2010:213). en el ambiente de trabajo, resaltan la importancia de los contactos y la
participacion social. Su aptitud con la tecnologia, se demuestra en el sentido que se
los ve “conectados” las 24 horas al dia. Viven, aprenden y trabajan en red. A través
del contacto con la tecnologia, han desarrollado la habilidad de multitasking,
capacidad de manejar muchas cosas al mismo tiempo (Hatum, 2012). Esto a su vez,
les permite lograr una mayor integracion entre sus vidas personales y su vida laboral

y por ende asegurarse un mejor balance entre aquellas.

Los Millennials estan revolucionando las organizaciones, con sus particulares ideales,
espiritu proactivo y necesidad de realizacion personal. El hecho de haber crecido junto con
la tecnologia, sumado a distintos acontecimientos que marcaron su nifiez, hace que sus
valores, costumbres y actitudes difieran con las otras generaciones y con esto, se generen
conflictos a la hora de trabajar. Si bien las generaciones anteriores comenzaron a darle
importancia al aspecto personal, estos jovenes priorizan ante todo su vida personal y recién

después viene el trabajo.

Otro aspecto que los distingue de los mas antiguos en las organizaciones, es el modo
en que se logra motivarlos para que continten en ella, los modelos tradicionalmente
utilizados para generar motivacion en los empleados han quedado obsoletos para estos
jovenes ya que los aspectos que priorizan son diferentes, es importante destacar que no

ponen en primer lugar lo monetario.
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5.3 ¢;Qué es el Talento?
La palabra talento proviene del latin talentum que significa “moneda de cuenta” o
“unidad de peso” y segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola

(RAE):

Persona inteligente o apta para determinada ocupacion; inteligente, en el sentido que
entiende y comprende, y que tiene la capacidad de resolver problemas dado que posee las
habilidades, destrezas y experiencia necesaria para ello; apta, en el sentido que puede
operar competentemente en una determinada actividad debido a su capacidad y disposicion

para el buen desempeiio de su ocupacion.

Segtn Bonet (2006), “La suma de conocimientos y habilidades medibles, asi como la

actitud y compromiso para ponerlas a disposicion”

Por otro lado Jiménez, Hiller-Fry y Diaz (2008), como la capacidad que las personas
ponen en practica para obtener resultados excepcionales de manera estable en el tiempo,

unida al compromiso por la consecucion de ellos.

Sin embargo, estas definiciones genéricas pueden presentar diversos matices, ya que
el talento se puede estudiar desde diferentes ramas de las ciencias, tales como la Biologia,
la Psicologia, la Pedagogia, la Sociologia, la Filosofia y las Ciencias de la Empresa

(Lorenzo, 2005).
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Figura 4. Caracteristicas de talento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las definiciones de los autores sefialados.

Segtin Jerico (2005), el talento debe entenderse en un contexto organizacional
especifico donde la persona comprometida pueda poner en practica sus capacidades para
obtener resultados superiores interactuando con otros en un ambiente que les provea metas
claras, buena direccion y cultura acorde a sus deseos de desarrollo, progreso, capacitacion,

diversion, entre otras.

Dicha autora define que para tener talento, son necesarios tres ingredientes:
capacidades, compromiso y accion. Es fundamental que estos tres estén desarrollados ya

que sin uno de estos seria dificil poder lograrlo.
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Figura 5 Gestion del talento.

CAPACIDADES

“Puedo” Dormido

Desmotivado

Buenas intenciones

[ TALENTO = Capacidades + Compromuso + Accién ]

Fuente: “La nueva gestion del talento: Construyendo compromiso” Jericé (2008).

Las capacidades se refieren a los conocimientos, habilidades y actitudes,
genéricamente denominados competencias (duras o blandas), que se desarrollan dentro de
la empresa. El compromiso, se entiende como el grado maximo de involucramiento de la
persona hacia la empresa, y que involucra que el profesional aporte su mejor esfuerzo. La
accion tiene en cuenta el campo de hacer, posee como dimension la velocidad asi como la
innovacion, la capacidad de sortear dificultades que impone la cultura de ciertas
organizaciones y la capacidad de adaptacién en un entorno social y tecnologico de grandes
cambios, dindmico, disruptivo, en el cual estamos inmersos, frente al cual los talentos

deben estar alertas y reaccionar (Terlato, 2014).

De no poder sumar las tres capacidades no se desarrollard el talento. No sabra qué
hacer, no comprendera, no importardn las cosas que ocurren a su lado, reaccionara tarde,
interpretard el mundo desde su propia realidad con una vision de los problemas

autorreferencial y sesgada, no pasara a la accion, se paraliza ante el desafio.
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5.4 Gestion del talento humano

En este punto se detallan definiciones acufiadas por diversos autores, en las que es

facil apreciar la evolucion a la que ha estado sometida el término. (Ver tabla 2).

Asi se ha definido la gestion de talento:

Tabla 2 Definiciones de gestion del talento

Afio Autores Definicion
Esfuerzos por asegurar que la persona adecuada
1990 Jackon y Schuller esté en el puesto adecuado y en el momento
adecuado.

Esfuerzo sistematico y deliberado por asegurar
1994 Rothwell continuidad en el liderazgo y en las posiciones
clave y potenciar el desarrollo personal.

Proceso para atraer a los individuos talentosos y
retenerlos en la organizacion, ofreciéndoles
incentivos superiores a los que ofrece el mercado

Smart Michels et al.,

PR, 200L, 21002 Axelrod et al.

Lawler,Levenson y La capacidad de adquirir, desarrollar y asignar el

A0 Bourdeau talento

Politicas, planes, programas con el objeto de
2008 Garcia, Sanchez y Zapata |obtener, motivar, retribuir y desarrollar a las
personas que requieren

Es una actividad que depende menos de las
|jerarquias, ordenes y mandatos. En funcion de la
productividad de cada trabajador, un trato justo a
éstos y una formacion profesional.

2008 Vasquez A.

Conjunto de politicas y prdcticas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
2009 Chiavenato 1. relacionados con las personas o recursos,
incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion,
recompensas y evaluacion de desemperio.

Enfoque practico de las actividades siendo el
2011 Lledo pilar fundamental para el desarrollo exitoso de
los procesos

Herramienta estratégica que impulsa a la
excelencia las competencias de acuerdo a
necesidades operativas para el desarrollo y
administracion de personas.

2012 Mora

Fuente: Elaboracion propia a partir de las definiciones de los autores sefialados.

La historia de la gestion del talento es un proceso que tiene sus inicios en los afios 90

y actualmente se viene adoptando con mayor fuerza al conocer que el impulso de las
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empresas hacia el éxito de su negocio es debido a que este éxito depende del talento y las

habilidades de sus empleados.

Vemos en muchas empresas una guerra por atraer y retener a sus colaboradores en
todos los niveles de la organizacion considerdndolo como una estrategia de negocio y de

responsabilidad de los gerentes.

La gestion del talento o capital humano es un proceso para incorporar nuevos talentos
o empleados de valor en la empresa; ademas de que se busca retener y desarrollar el recurso

humano existente con la finalidad de generar valor para la empresa.

El hecho de conseguir o retener talentos para la empresa es una estrategia, sobre todo,
las empresas mas competitivas y que buscan crecer por medio de los recursos humanos que

desempefian un papel importante de la empresa y aumenta su valor.

Una empresa con talentos es una empresa competitiva y dispuesta a enfrentarse a
otras situaciones. Las empresas tienen que crear planes tanto para conseguir como para
atraer los talentos evitando que no se de una fuga de talentos a empresas de la competencia.
Muchas empresas ponen a disposicion de la empresa cuestiones y procesos con el objetivo

de conseguir que los talentos se encuentren a gusto con la empresa.

A comienzo del siglo XXI, segiin Lawler, Levenson y Bourdeau y Pascal (2004),
toma importancia el desarrollo profesional, siendo el modo de formar nuevos talento para

paliar la fuga de un empleado talentoso, y cobra fuerza la retencion del personal valioso.
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Figura 6 Evolucion de la Gestion del Talento.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las definiciones de los autores sefialados.

El talento tiene que ver con el liderazgo aunque no necesariamente una persona
talentosa tiene porque ser una persona con capacidades para ser lider. Existe cierta
polémica sobre si el talento se hace o se nace, como otras capacidades, la verdad es que
existe una mezcla de ambas concepciones. Ahora las empresas empiezan a reconocer el
valor de los talentos y tienen que tomar medidas para que se contraten, se desarrollen y se
queden en la empresa cumpliendo el rol de funciones eficientemente, ya que el rendimiento

general de la empresa tiende a ser superior cuando se realiza por personas mas capacitadas.

Talento humanos mide el conocimiento acumulado, el esfuerzo, la capacidad
intelectual, aptitudes para el trabajo en la empresa u organizacién como activo intangible

pero altamente valorable a la hora de tomar decisiones de inversion en la empresa, las
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teorias sobre el capital humano o capital intelectual estdn muy relacionadas con la gestion
del talento humano, estas dependeran del tipo de enfoque que se utilice, Chiavenato (2009)
p. 39-39, menciona que “existen diversos enfoques que sus procesos se ajustan a los
esquemas de su €época: reclutamiento, seleccion, incorporacion, desarrollo y retencion del

recurso humano en una institucion laboral”.

Capelli (2008), coloca el puesto de trabajo en el eje central de la Gestién del Talento

y al trabajador determinante para futuras estrategias.

5.4.1 Los problemas de gestion de personas

No siempre se ha estado de acuerdo con los modelos de gestion de personas, un
ejemplo de esto, es que durante el afio 1996, un articulo de la revista Fortune plante6 la
eliminacion del departamento de Recursos Humanos (principalmente a las tareas referidas
con los sistemas de Gestion de Personas) debido a la incapacidad de poder presentar de

manera clara su contribucion al valor de las organizaciones (Thomas, 1996).

Esta postura ha sido rebatida por varios autores, dentro de los que destacan Dolan y
Raich (2010), quienes explican que la manera de medir el impacto de la gestion de recursos

humanos se realiza evaluando cinco campos especificos:

« Conformidad (relacion entre empleador y empleado)

« Control de Costes (costos por rotacion de personal, absentismo, lesiones y
enfermedades profesionales)

« Auditorias Culturales (Evaluaciones de la distancia entre los valores de los

empleados y los valores corporativos)
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+» Expectativas del Cliente (incluyendo directores, empleados, sindicatos, jubilados,
etc.)

«+ Contribucion (generalmente se describen actividades como las capacitaciones o las
nuevas contrataciones en lugar de los resultados, pero los autores plantean la
existencia de estudios empiricos donde se ha establecido vinculos entre practicas de

Recursos Humanos y el rendimiento de la organizacion).

Los autores Mejia Giraldo, Bravo Castillo, & Montoya Serrano (2013), plantean que
“el fracaso de muchas organizaciones se explica con base en la incoherencia de sus
politicas respecto de las necesidades reales de las funciones que desarrollan los
trabajadores. Uno de los problemas es que es la cupula directiva la responsable de la
gestion del talento humano y generalmente realiza un trabajo fundamentalmente

administrativo, solo con el fin de cumplir con los requerimientos de su implementacion”.

Lo anterior lo muestra Dibble, quien afirma que “Las organizaciones consideran que
los empleados calificados constituyen la diferencia entre ganar y perder. Esta nueva
concepcion conduce al surgimiento de una novedosa relacion del trabajo en el siglo XXI,
cuando el tema de retener al “personal clave” se convierte en el centro de atencidon de las
organizaciones de alto rendimiento.”...”En el siglo XXI se ha producido un cambio en el
paradigma de la relacion entre empleado y empleador. El viejo contrato era la obligacion
mutua con desigual equilibrio de poder: correspondia hacer un buen trabajo de parte del
empleado y un yo te cuidare de parte del empleador”, “El nuevo contrato es una relacion de
intercambio en la que cada lado tiene cierto grado de libertad. El empleado dice: haré mi

mejor esfuerzo siempre que obtenga lo que necesito. En respuesta, el empleador dice:
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tendras trabajo si puedes aportar lo que necesito mientras estemos juntos” (Gonzales

Miranda, 2009, pag. 47).

Una vision que trata de explicar esto es la que presenta Birkinshaw y Goddard (2009),
donde se expone que existen tres tipos de fuerzas que estan obligando a las empresas a
plantearse un nuevo modelo de gestion de personas como no lo habian hecho hasta ahora.
La primera son las nuevas expectativas de los empleados, sobre todo de los empleados de la
llamada “generacion Y” (nacidos desde el afio 1980), que estan demandando unos espacios
de trabajo mas humanos, flexibles y divertidos. La segunda fuerza es el cambio
tecnologico, en concreto la aparicion de las tecnologias de la web 2.0, que permiten la
colaboracion entre los empleados y la transferencia de la informacion de formas que hace
diez afios habria sido impensables. La tercera fuerza es la aparicion de nuevos competidores
que no parten necesariamente de los mismos principios de gestion tradicionales que las
empresas mas antiguas dan por hecho. La innovacion de los modelos de gestion no es un

concepto nuevo, pero su valor potencial nunca habia sido mayor.

5.5 Gestion de la retencion

Al dia de hoy no existen técnicas especificas para la retencion del personal, ya que
cada organizacién busca un método propio que se acomode a las necesidades de esta. En
general, las empresas buscan, como mecanismo de retencion, aumentar el compromiso
organizacional entregando beneficios (los cuales se pueden traducir en un monto en dinero,
entregado directa o indirectamente), mejorando el ambiente de trabajo y/o mejorando la

vision que tienen los trabajadores y la comunidad sobre la organizacion.
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Para Bargsted (2011), los procesos que permiten enfrentar la fuga de talentos son dos:
El primero alude a la reorientacion de la relacion laboral; esta es una discusion que se debe
dar y ya se esta dando en muchas organizaciones, donde el rol de Gestion de Recursos
Humanos debe ser sumamente proactivo. Esto implica aceptar este cambio de lo
transaccional a lo relacional. Para esto, hay que conocer, analizar y descubrir los desafios
que trae tanto para las personas como para las organizaciones. Asi, podemos entender que
no es que el trabajador no esté motivado, sino que son otros los resortes en el contexto
actual. Ofrecer estabilidad o renta no sera suficiente. Esto es algo sumamente critico pues
implica un cambio desde el paternalismo hacia una relacion mas horizontal, no desde la
expectativa de lealtad, sino desde la expectativa de involucramiento. Y aqui llegamos al
segundo punto, el central ;Como motivamos a las personas? Si pareciera que por muy poca
renta mas, deciden irse a otra empresa. Primero diremos que la motivacion es un proceso
interno, y que, por tanto, no podemos motivar desde afuera, sino generar un ambiente

motivante. A esto se le llama hoy un clima de engagement (involucramiento).

5.5.1 Aspectos que busca satisfacer la gestion del talento

La gestion del talento busca mejorar la motivacion de los trabajadores mediante
aspectos psicoldgicos que los llevan a encontrar su lugar de trabajo un ambiente justo y

motivante para realizar su trabajo.

1) Motivacion y satisfaccion laboral: La motivacion es un estado interno que activa,
dirige y mantiene la conducta. La motivacion y la satisfaccion son aspectos

complementarios dentro de la estructura de una organizacion. Desde las teorias de la
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2)

3)

4)

5)

6)

satisfaccion y motivacion de Herzberg, son muchos los estudios relativos a este

tema.

El compromiso organizacional: se puede entender como un estado psicologico
que caracteriza la relacion entre persona y una organizacion, la cual presenta
consecuencias respecto a la decision de continuar en la organizacion o dejarla y una
actitud que se expresa en un vinculo psicolégico del empleado hacia la
organizacion, que hace que sea poco probable que el empleado abandone la
empresa, en la medida en que se interesan en sus trabajos y se comprometen con

ellos (Meyer & Allen, 1991)

Contrato psicolégico: conjunto de expectativas mutuas sobre el intercambio social.
Es decir, se refiere a lo que cada uno espera: un buen trato, honestidad, estabilidad,

etc.

Clima laboral: se puede expresar como los sentimientos de las personas que
conforman la organizacion y la forma en que interactiian entre si, con los clientes

y/o con los elementos externos.

Cultura organizacional: es el modelo de asuntos basicos compartidos que aprende
un grupo como via para resolver sus problemas de adaptacion al exterior y de
integracion al interior, y que funciona tan bien que se considera valido y deseable
transmitirlo a los nuevos miembros, por ser la forma correcta de percibir, pensar y

sentir respecto a los problemas” (Chiavenato, 2009, pag. 177).

Estructura organizacional: es la manera en que se distribuyen tareas y cargos

entre los miembros de una organizacion.
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5.6 Administracion de recursos humanos

Dessler G. (2012). La administracion de recursos humanos se refiere a las practicas y
a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones
personales de la funcion gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar,
remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un cddigo de ética y trato justo para los

empleados de la organizacion.

Chiavenato, 1. (2002). La administraciéon de recursos humanos es un campo muy
sensible para la mentalidad en las organizaciones. Depende de las contingencias y las

situaciones en razon de diversos aspectos, como cultura que exigimos en cada organizacion.

Alles, M. (2006). La administracion de recursos humanos implica diferentes
funciones desde el inicio hasta el fin de la relacion laboral: reclutar y seleccionar personal,
mantener la relacion laboral/ contractual dentro de las normas vigentes del pais, formar al
personal, desarrollar sus carreras y evaluar su desempeio, vigilar la correcta paga, higiene y

seguridad del empleado y cuando es necesario, despedir a los empleados.

5.6.1 Objetivos de la administracion recursos humanos

Segin Chiavenato (2000), dice que consiste en planear, organizar, desarrollar,

coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los objetivos de la

organizacion. Los principales objetivos de la ARH son:
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1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacioén

y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los

objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos disponibles.

Figura 7 La gestion de recursos humanos y relacion con la estrategia comercial de la
empresa
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Fuente: Modulo Marketing interno gestion de RRHH, Claudia Toros (2018).
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5.6.2 Practicas de la gestion del talento

Las practicas de la gestion del talento, son distintas estrategias que pueden ser
desarrolladas de manera individual o en conjunto, las cuales buscan captar y/o retener a los

empleados considerados talentos o que son de valor para la organizacion.

Estas practicas requieren de la existencia de herramientas que las apoyen y alimenten

con informacion para su correcta ejecucion.

Se debe aclarar que, a pesar que la gestion del talento no estd s6lo enfocada en la
retencion de personal, se revisaran las otras fases, ya que resulta clave para la empresa la

retencion de personal. Ver en figura 8.

Figura 8 Fases de la gestion del talento

Capacitacién
y desarrollo
de personas

Retencion del
talento

Reclutamiento y Evaluacién del
seleccion desempefio

Fuente: Elaboracion propia a partir de la definicion del autor.
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5.6.2.1 Reclutamiento de personal

Lopez-Fé y Figueroa (2008), exponen que el reclutamiento es la fase previa al
proceso de seleccion propiamente dicho, aunque la mayoria de veces se le considera parte
del proceso mismo; Este se enfoca en la captacion de candidatos potenciales para poder
someterse a un proceso selectivo. El reclutamiento agrupa un conjunto de actividades que
buscan atraer la atencion de las personas del medio para que estas se interesen en los

empleos que la empresa reclutadora tiene vacantes.

Machado R. (2009), conjunto de actividades y procesos que se realizan para
conseguir un numero suficiente de personas cualificadas, de forma que la organizacion
pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo. El
reclutamiento puede ser externo (buscando postulantes en el mercado) o interno (buscando

postulantes dentro de la propia organizacion).

Bésicamente, es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacion divulga

y ofrece, en el mercado de recursos humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar.

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados
para llenar las vacantes de la organizacién. Se inicia con la busqueda de candidatos y

termina cuando se reciben las solicitudes de empleo (Wether, 2013).

Por otro lado, De Censo & Robbins (2001) mencionan que: es el reclutamiento, la
actividad que hace posible que una compaiiia adquiera las personas necesarias para
asegurar la continuidad en la operacion de la compaiiia. El reclutamiento es el proceso por

medio del cual se descubre a los candidatos potenciales para las vacantes actuales o
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anticipadas de la organizacion. Desde otra perspectiva, es una actividad que vincula a los

que tienen puestos por ocupar con los que estan en busca de empleo.

Chiavenato, 1. (2000). Se encontré que el mercado de recursos es un lugar donde se
encuentran los candidatos que cubrirdn las vacantes que las organizaciones requieren

cubrir.

Los medios de reclutamiento son:

a) Reclutamiento interno Es cuando la empresa cubre sus vacantes con sus mismos

empleados, ya sea por transferencia de personal, ascenso o transferidos con ascenso.

b) Reclutamiento externo Es cuando se busca fuera de la empresa a los candidatos que

cubriran la vacante solicitada, a través de las técnicas de reclutamiento.

c) Reclutamiento mixto Es la mezcla del interno y el externo. Al cubrir la vacante
solicitada con personal de la empresa, entonces se requerira de llenar ese hueco que
deja la persona ascendida. Por lo que se cubrira por medio del reclutamiento
externo. Este proceso se podra realizar primero externo y luego interno, primero

interno y luego externo o simultaneo.

La implantacion de internet ha influido en la mentalidad y las costumbres de las
nuevas generaciones, ha pasado a un segundo plano el “boca a boca” o las “referencias por
un conocido”, para imponerse las nuevas formas de buscar oportunidades mediante las
redes sociales. Esta herramienta es muy util para empresas y profesionales para buscar,

identificar y atraer individuos (Evans et al., 2002).

Otra de las claves al momento de querer atraer talentos nuevos a una organizacion, es

la construccién de una marca fuerte donde se muestre a la comunidad el interés por este
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tipo de trabajadores, pudiendo ademas de atraer a nuevos colaboradores con alto potencial y
como herramienta indirecta para mantener atraidos a trabajadores ya pertenecientes a la
organizacion mediante la idea de que la empresa es un buen lugar donde continuar su

carrera profesional.

5.6.2.2 Seleccion de personal

La seleccion del talento humano es considerada como el talon de Aquiles de las
organizaciones, el punto neurdlgico. Las organizaciones siempre estdn seleccionando
nuevas personas para integrar sus cuadros, sea para sustituir personas que se desvinculan o
para ampliar el cuadro del personal en época de crecimiento y expansion. En relacion al

proceso de seleccion.

Montes de Alonso (2006) dice que el proceso de seleccion es un procedimiento que
tiene como finalidad dotar a la organizacion del personal adecuado, garantizando el
desempefio correcto del puesto y reduciendo el riesgo que supone incorporar a nuevas
personas a la empresa, tratando ademas de reducir la subjetividad apoyando las decisiones
en factores medibles y comparables. Cuando el proceso de seleccion sigue unas pautas
optimas y adecuadas, la empresa logra que las personas que trabajan en ella se ajusten al
puesto, a la cultura de la empresa, sean de este modo competentes, trabajen de forma eficaz

y se encuentren motivadas en el desempeio de sus tareas.

La seleccion de personal actiia como filtro en el cual las organizaciones eligen a los
candidatos capaces de adaptar facilmente sus caracteristicas personales a las caracteristicas

de la organizacion (Chiavenato, 2010).
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Figura 9 Etapas del proceso de seleccion

NECESIDAD DE RECURSO HUMANO

1. Relevamiento Inicial

+ Descripcién del puesto
* Cultura y estilo de liderazgo
* Perfil de competencias

2. Reclutamiento
* Interno  + Mixto + Externo

3. Seleccién

POOL DE PRACTICAS:
* 3.1 Preseleccion « 3.2 Entrevista inicial * 3.3 Assesment Center
* 3.4 Evaluacién psicolaboral « 3.5 Toma de referencias

4. Presentacion de informe integrador

5. Entrevista con la linea

PROPUESTA FORMAL Y EXAMENES PREOCUPACIONALES

6. Induccidn a la persona en el puesto de trabajo

7. Seguimiento

Fuente: Master en negocios, Capital humano, las empresas y su gente, Pag. 41

5.6.2.3 Capacitacion y Desarrollo del personal

Las personas son el principal patrimonio de las organizaciones. El capital humano es
un elemento vital para el éxito de un negocio y es la principal diferencia competitiva entre

las organizaciones (Chiavenato, 2009).
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Las organizaciones mas exitosas invierten grandes sumas en la capacitacion de sus
empleados, ya que estd visto que un buen plan de formacion de empleados genera
beneficios directos tanto para la organizacién como para los clientes, ya que es un medio

para adecuar a cada persona con su trabajo

La capacitacion y el desarrollo del personal son dos topicos en los que el area de
Recursos Humanos de las empresas puede, muy claramente, afiadir valor a la organizacion,
al mismo tiempo que fortalecer su rol de servicio al cliente interno y asesoria a la alta

gerencia (Ulrich, 1997).

La capacitacion en un proceso educativo a corto plazo, que se aplica de manera
sistemdtica y organizada, el cual busca desarrollar cualidades en los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos
de la organizacion. A largo plazo es un proceso sistematico que pretende modificar el
comportamiento de los empleados ayudandolos a utilizar sus principales habilidades y

capacidades (Chiavenato, 2009).

La capacitacion y desarrollo de los trabajadores estd alineada con los planes de
sucesiones, ya que el esfuerzo de capacitacion de los miembros de la organizacién debe
estar orientada a la reduccion de brechas en la formacion de empleados dentro de sus planes
de carrera, buscando, ademas del mejor desempeiio de sus trabajadores, generar un sentido
del deber hacia la organizacidon, y como alto motivador mediante nuevas experiencias y

conocimientos.
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5.6.2.4 Evaluacion del desemperiio

La evaluacion del desempefio es el proceso de revisar el desempefio de cada
trabajador entendiendo como medida en que éste cumple con los requisitos de su trabajo.
Consiste en identificar, medir y administrar el desempefio humano, mediante la calificacion
de proveedores y/o clientes internos de sus competencias y desempefios individuales,

tomando como condiciones deseadas las descripciones de cargo (Chiavenato, 2009).

La idea de un buen programa de evaluacion del desempefio es la de mantener un
control peridodico sobre como los trabajadores logran el cumplimiento de las metas
impuestas por la empresa, ya sean estas de producciéon como en topicos blandos como
presentacion personal, trato con jefes, pares y subalternos, puntualidad, etc., temas que

tienen relacion con el clima laboral.

Se efectua a través de la medicion del grado de cumplimiento de los objetivos y la

generacion de valor de los empleados (Gutiérrez, 2011).

Estos sistemas de evaluacion del desempeio tienen como objetivo principal mejorar
los resultados de la empresa, pero para obtener resultados positivos es necesario llevar a

cabo una serie de practicas. (ver figura 10).
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Figura 10 Sistemas de evaluacion del desempefio

Canal de
comunicacion entre
resppnsable y
colaboradores.

AN e
./ \.

Evaluar
objetivamente
contribuciones
individuales y

grupales.

Estimular para
conseguir
actuaciones aficaces.

Fuente: Adaptacion de “Gestion por competencias” Piedrahita (2008).

Dolan y Cabrera (2007), hacen referencia a los tres criterios utilizados para evaluar el
desempefio: los resultados de las tareas, los comportamientos y las caracteristicas. Los
cuales, afirman, proporcionan una descripcion exacta y confiable de la manera en que el

empleado lleva a cabo su puesto.

Segtn Cravino, L. (2009). Los Sistemas de Evaluacion del Desempefio sirven para:
proveer un juicio sistematico para definir incrementos salariales, promociones y en algunos
casos desvinculaciones; decir a los colaboradores como estan trabajando; sugerir a los
colaboradores necesidades de cambio en sus conductas, actitudes, habilidades o

conocimientos laborales.
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La evaluacion del desempefio es un momento, la gestion del desempefio es un
proceso que desarrolla un ciclo completo y continuo. Un ciclo que comienza con la
planificacion, el seguimiento durante todo el afio, la evaluacion y nuevamente vuelve a la

planificacion como se observa en la figura 11.

Figura 11 Ciclo de la evaluacion del desempeiio.

PLANIFICACION

Fuente: Master en negocios, Capital humano, las empresas y su gente, Pag. 97

5.6.2.5 Retencion del personal

Retener al personal significa mantenerlos en la planta del personal, conservarlos y no
permitir, bajo ninguna circunstancia, que se marchen de la empresa, y menos a la
competencia (Browell, 2002). Esto implica ser cuidadosos en la seleccion, hacer una

contratacion eficaz, prepararlos para fines especificos requeridos en la empresa,
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desarrollarlos al méximo en sus potencialidades, de tal forma que se conviertan en el

talento clave de la empresa y hagan carrera en ella.

Retener el talento es la faceta que mas preocupa a los empresarios en la actualidad,
ante la escasez de talento, se ven obligados a hacer frente a las circunstancias y estar

preparados para poder continuar siendo competitivos (Rodriguez, 2016).

Una vez conseguido el talento deseado se deben preocupar por alinear las necesidades
de los candidatos con los objetivos de la empresa (Di Girolamo, 2015). Ahora se busca algo
mas que altas retribuciones econdmicas y se necesita motivar e incentivar a los empleados,
ya que aquellos que estén mas comprometidos serdn los que tendran una mejor imagen, las
posibilidades de que abandonen seran menores y tendran un mejor rendimiento (Lockwood,

2007).

Para muchas empresas retener el talento no es tarea sencilla, cada vez mas no todo
depende de la retribucion econdmica, sino también de las condiciones laborales internas, las

cuales, a veces, resulta complicado adecuar a gusto de todos (Prieto, 2013).

Segun estudios recientes realizados por McKinsey?, el principal enfoque gerencial de
la proxima década sera competir por el mejor talento humano en un mercado global
altamente competitivo a nivel mundial. Las empresas tendran que utilizar la informacién
sobre talento humano de una manera enfocada, consciente y proactiva para optimizar su
fuerza de trabajo. Desafortunadamente, la mayoria de las empresas carecen de una vision
consistente e integral de su fuerza de trabajo y del analisis necesario para lograr su

optimizacion.

2 "Making Talent a Strategic Priority" The McKinsey Quarterly (Enero 2008), McKinsey & Company.
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Algunos de los procesos actuales de retencion de empleados buscan modelos
ordenados y obediencia a ciegas, mediante reglamentos impuestos buscando la
estandarizacion de la disciplina y el desempefio. Por otro lado, estdn las organizaciones
donde sus modelos de retencion son mas complejos y elaborados buscando la
autodeterminacion y la realizacion personal, con énfasis en la flexibilidad del sistema y en
la motivacidn intrinseca de las personas (Chiavenato, 2009). La gestion del talento, busca
una fusion de las dos visiones, ya que junto con implementar modelos estructurados,
flexibiliza otros aspectos buscando, entre otras cosas, la motivacion de los empleados

mediante, la realizacion personal y satisfaccion laboral (Jerico, 2008).

1. Marketing interno

2. Planeacion de carrera

3. Reclutamiento o contratacion de personal

4. Planes de sucesion

5. Programas de jovenes profesionales

6. Formacion y desarrollo

7. Formacion de canteras o “pool” de talentos

8. Remuneracion flexible y programa de incentivos

9. Beneficios flexibles

5.7 Motivacion

La motivacién en los colaboradores de una compaiiia es de vital importancia debido a

que ellos daran todo de si en pro de un objetivo personal u organizacional. La motivacion
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laboral se da mediante la relacién de recompensas y rendimiento; ya que este tipo de
incentivos les da merito o reconocimiento a labores asignadas. Un personal altamente
motivado le aporta ideas creativas e innovadoras a la compaiiia que quizas podran generarle

éxito a la organizacion

La motivacion es un proceso interno que impulsa al individuo y este impulso se
relacion con algun evento externo. (Palmero y Martinez Sadnchez, 2008, p3). Esto lleva a
concluir, que la motivacion es la interaccion entre el individuo y la situacidon, por cada

situacion el individuo va a sentirse motivado de manera distinta (Valdés Herrera, 2012).

Segun Terlato, 2014, la motivacion es la fuerza que inicia, sostiene y dirige una
conducta. Esta es clave, ya que de ella dependerd de que los empleados den todo de si.
Motivar es una estrategia que todas las empresas que entienden que fomentar la lealtad y el
entusiasmo, que se traducen en retencion de sus talentos, deben tener en sus agendas

estratégicas.

5.7.1 La motivacion y sus teorias

La motivacion laboral ha constituido un proceso de gran relevancia tanto desde la
perspectiva de la investigacion como de la gestion organizacional (Peir6,1990). Se han
desarrollado un gran nimero de teorias al respecto a lo largo de la historia en busca de la
clave definitiva motivacional. Es considerado el proceso micro estudiado en mayor

profundidad de la psicologia del trabajo.

Una teoria de la motivacion es util en la medida que permite demostrar qué estimulos
o elementos aportan energia y direccion al comportamiento del trabajador. Es decir, el

motivo por el cual un sujeto elige llevar a cabo una opcidn que en circunstancias diferentes
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rechazaria, incidiendo de esta manera en la conducta y voluntad de las personas (Naranjo,

2009).

Madrigal (2009) refiere a la bisqueda de los elementos que permitan conducir los
esfuerzos de las personas hacia direcciones especificas ha sido una constante, asi como
encontrar elementos que permitan a canalizar el esfuerzo la energia, y la conducta de los
colaboradores hacia el logro de los objetivos que buscan las organizaciones y los propios
empleados. Al respecto se han desarrollado distintos enfoques tedricos los que se abordan a

continuacion:

> Modelo mecanicista

Este modelo indica que supuestamente el dinero es un motivador universal y que por
lo tanto, los colaboradores canalizaran su energia hacia lo que la empresa quiere ante un

incentivo econdomico de suficiente valor.

> Modelo conductista

Modelo que parte que toda conducta del individuo o de los colaboradores, puede ser
incentivada a los estimulos adecuados. Con base en lo anterior, se desprenden las siguientes

teorias.

* Teorias de Contenido Agrupa aquellas teorias que se consideran todo lo importante

que puede motivar a los colaboradores.

* Teorias de Proceso Esta teoria considera la forma del proceso en que la persona

puede llegar a motivarse.
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Las teorias de contenido fueron las primeras hipotesis desarrolladas desde el punto de
vista temporal. Estas estudian y consideran aspectos o elementos que motivan a las
personas, mientras que las teorias de proceso estudian el proceso de pensamiento por el que

éstas se motivan.

Figura 12 Teorias de la motivacion

T. Jerarquia de las
necesidades, Maslow

IR I Modelo E-R-C, Alderfer

comportamiento en base a las
necesidades de las personas.

Teoria de los dos factores,
Teorias de la Teorias de Contenido de Herzberg
Motivacion la Motivacion

Teoria X e'Y, Mcgregor

Teoria de las necesidades
aprendidas, McClelland

Fuente: Elaboracion propia

5.7.2 Teorias de Contenido

Dentro de las teorias de contenido se destacan las siguientes, por el aporte que realiza

a este trabajo:
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5.7.2.1 Teoria de la jerarquia de las necesidades (Maslow, 1954)

Abraham Maslow propone en el afio 1943 la teoria de la motivacion humana en su
obra publicada “A theory of human motivation”. Se ha convertido en una de las teorias mas
importantes en el campo de la motivacién, gestion empresarial y comportamiento

organizacional que goza de gran aceptacion. (Reid, 2008).

Maslow plantea una jerarquia de necesidades y factores que motivan a las personas.
Esta jerarquia se configura identificando cinco categorias de necesidades jerarquizadas

ordenadas de manera ascendente. Son las siguientes:

Figura 13 Pirdmide de la jerarquia de las necesidades humanas de Maslow

Moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
resolucion de problemas. s Autorealizacion

Autoreconocimiento, confianza, R Reconocimiento
respeto, éxito

Amistad, afecto, intimidad sexual Sociales - afiliacion

Seguridad fisica, de empleo, de recursos,

moral, familiar, de salud, de propiedad Seguridad

>

Respiracion, alimentacion, descanso, sexo,

A, > <iolcgia o basicas

Fuente: Elaboracion propia a partir de la definicion del autor sefialado.

El orden por el que se satisfacen las necesidades es el siguiente; primero, las
necesidades basicas (fisiologicas y de seguridad) y después las necesidades secundarias

(social, 16 autoestima y autorrealizacidon). La explicacion de este orden se debe a que
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buscamos satisfacer las necesidades basicas en primera instancia para después ascender en
la busqueda de las necesidades mas complejas. (Daft, 2004). Existen necesidades con
mayor prioridad que otras, y s6lo cuando éstas primeras estdn cubiertas, se puede ascender

y satisfacer las necesidades de un orden superior.

Uno de los aspectos mas importantes que se deriva de esta teoria, y que se ha
demostrado posteriormente, es que una vez satisfechas unas determinadas necesidades,
estas dejan de funcionar como elementos motivadores. De esta conclusion, se deriva que
para motivar a los trabajadores de una organizacion en la ejecucion de sus tareas es

necesario permitirles satisfacer en primer lugar sus necesidades basicas no satisfechas.

La validez de esta teoria ha sido muy cuestionada debido a su rigidez y simplificacion
a la hora de definir el sistema de motivaciones y necesidades. A pesar de que la teoria de la
motivaciéon humana de Maslow se toma como referencia, hoy dia se pone en duda su

vigencia.

Como explica Alderfer en su modelo planteado, a continuacion, se ha demostrado que el

orden ascendente planteado por Maslow no es el unico de satisfacer las necesidades.

5.7.2.2 El Modelo E-R-C (Alderfer, 1969)

Clayton Alderfer, de la Universidad de Yale, remodeld la teoria de la jerarquia de las
necesidades humanas planteada anteriormente por Maslow dandole una nueva vision. A la
jerarquia planteada por Alderfer se le denomina la Teoria ERC (Existencia-Relacion-

Crecimiento) y se diferencia de la de Maslow en tres aspectos.

Reduce las cinco necesidades planteadas por Maslow a tres. Estas tres necesidades son:
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1) Necesidades de Existencia: En este conjunto de necesidades basicas se incluyen la
provision de elementos bdsicos para la supervivencia humana. Lo que Maslow
denomind como necesidades fisiologicas y de seguridad.

2) Necesidades de Relacion: Estas necesidades afectan al deseo personal de crear
vinculos de importancia y corresponden a las necesidades de relacion social de
Maslow.

3) Necesidades de Crecimiento: Por ultimo, las necesidades de crecimiento se refieren
al deseo de desarrollo individual o como lo defini6 Maslow, de estima o

autorrealizacion.

Figura 14 Pirdmide de la jerarquia de necesidades de Maslow modificada por Alderfer

wp CRECIMIENTO

— RELACION

SLGUAIDAD w—p EXISTENCIA

FISIOLOGICAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de la definicion del autor sefialado.

Alderfer ademas explica como en el momento que aparece una nueva necesidad, no
es imprescindible que se hayan satisfecho de manera completa las de nivel inferior para que

¢sta ejerza como un estimulo motivador.
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Por ultimo, este autor afirma que el orden ascendente de la teoria de Maslow no es el
unico modo de ir satisfaciendo las necesidades. Las personas pueden retroceder en los
diferentes niveles con el objetivo de volver a satisfacer de nuevo una necesidad ya

satisfecha anteriormente.

5.7.2.3 Teoria bifactorial (Herzberg, 1959)

Frederick Herzberg desarrolla una teoria muy atractiva desde el punto de vista
motivacional ya que estudia y analiza la motivacion laboral desde una perspectiva externa
en vez de desde la Optica de las necesidades humanas, como en los casos anteriores. Este
modelo que plantea Herzberg tiene una gran difusion y aplicacion en el actual panorama
empresarial. Su modelo de motivacion se basa en la division de dos grupos de factores

principales: los factores higiénicos y los motivacionales.

Este autor considera que la actividad mas relevante de un sujeto es el trabajo. Ademas
afirma que la satisfaccion laboral y la insatisfaccion laboral son dos productos procedentes
de dos tipos de experiencia diferentes. Por lo tanto Herzberg es el primero que establece
que los factores que producen insatisfaccion en los trabajadores tienen un origen diferente a

los factores que generan satisfaccion.

Los factores que producen satisfaccion los denomina motivadores y los que previenen
evitando la insatisfaccion los denomina higiénicos. Los factores motivadores estan
relacionados con el contenido de trabajo en si mismo como la responsabilidad o el
reconocimiento, entre otros. Los factores higiénicos se relacionan con el contexto laboral,

de los que se puede citar: el clima laboral, el salario o las relaciones con los compafieros.
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Herzberg enuncia que cuando los trabajadores afirman sentirse satisfechos hacen
referencia a factores motivacionales que estan presentes en ese momento, pero no hablan de
insatisfaccion cuando estos factores relacionados con la satisfaccion laboral estdn ausentes.
En relacion a esto, cuando un empleado se siente insatisfecho con el trabajo se refiere a la

ausencia de factores higiénicos.

Figura 15 La satisfaccion en el trabajo segun, Frederick Herzberg.

Factores que afectan a las

ACTITUDES EN EL TRABAJO

Extrema INSATISFACCION (%) Extrema SATISFACCION (%)

RECONOCIMIENTO

TRABAJO(EN S MISMO |

AMAS Y PROCEDIMIENTOS DE

RELACIONES CON SEL SUPERVISOR

CONDICIONES DE TRABAJO

RELACIONES CON COLEGAS

VIDA PRIVADA
RELACIONES CON SUBORDINADOS

Fuente: Revista de Contabilidad y Direccion Vol. 17, afio 2013, pp. 63-80.

5.7.2.4 Teoria X e Y (McGregor, 1960)

Douglas McGregor desarrolld su obra “The Human Side Of Enterprise” en 1960. En

dicha obra expone su teoria motivacional. Resultan muy enriquecedoras, para la motivacion
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laboral, las ideas que aporta McGregor ya que plantea los principios de dos modelos
contrapuestos acerca de los trabajadores de una organizacién. Cada uno de estos dos
modelos enuncia una serie de caracteristicas que distinguen los diferentes estilos de

direccion y trabajo existentes.

Para obtener estas dos posiciones, McGregor analizé durante un periodo de tiempo el
comportamiento de los lideres frente a sus subordinados en relacién a lo que cada jefe
pensaba de ellos. Resulta interesante ya que dependiendo de ello, aconseja un modelo de
direccion o liderazgo diferente para alcanzar el nivel maximo de motivacion de sus
empleados. Identifico estas dos posiciones extremas que denomind Teoria “X” y Teoria

(ryn

Figura 16 Los trabajadores segiin la Teoria X e Y.

Teoria X

Las personas son perezosas e Las personas se esfierzan y
indolentes. les gusta estar ocupadas.

El trabajo es una actividad

Las personas !'ehuyen al — tan natural como divertirse
trabajo. o descansar.
Las personas evaden la Las personas buscan y
responsabilidad, para aceptan responsabilidades
sentirse mas seguras. y desafios.

Las personas pueden
— automativarse y
autodirigirse.

Las personas necesitan ser
controladoas y dirigidas.

. Las personas son ingenuas y Las personas son
no poseen iniciativa. creativas y competentes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la definicion del autor sefialado.
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5.7.2.5 Teoria de las necesidades aprendidas (McClelland, 1961)

McClelland enuncia en 1961 su teoria de las necesidades aprendidas empleando
metodologias proyectivas. Esta nueva teoria versa acerca de tres impulsos dominantes que
influyen en la motivacion, clasificandolos en tres tipos de necesidades: las necesidades de

logro, de poder y de afiliacion.

1. Las necesidades de logro son aquellas que se refieren a la busqueda del éxito en las
tareas que conllevan evaluacion de desempefio. Las personas con una necesidad
fuerte de logro, se caracterizan por hacer bien las cosas y sentirse satisfechos con
tareas que les aportan responsabilidad.

2. Las necesidad de poder se refiere a la necesidad de intentar controlar las acciones
de otros a su gusto (Robbins, 2004).

3. Las necesidades de afiliacion buscan el interés y la reflexion habitual acerca de la
calidad de sus relaciones y vinculos personales de amistad y cooperacién con el
resto. Estos trabajan con mayor rendimiento cuando reciben un feedback

(retroalimentacion) positivo.

(Kreitner & Kinicki, 1997) afirman que existe un paralelismo entre estos tres grupos

de necesidades con las que denominamos anteriormente, motivaciones sociales.

Esta teoria elaborado por McClelland admite que en las organizaciones se trate de
manera diferente y personal a los trabajadores dependiendo de la tendencia de cada uno, de
esta manera se cubrirdn las necesidades particulares en funcién de sus deseos o metas,

aumentando la motivacion de los empleados.
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5.8 Marketing interno

Marketing Interno o también llamado Endomarketing, nace luego de ser
implementado en las industrias de servicios, como medio de concientizacion de los
empleados en generar satisfaccion a sus clientes. Se ha considerado como una solucion para
incrementar el desempefio y mejorar la calidad del servicio (Ruizalba, Navarro, y Jiménez,
2013). Esta herramienta plantea que las organizaciones son un mercado interno, en donde
sus colaboradores son clientes internos y consumidores principales. “Siendo una de sus
funciones atraer, desarrollar, motivar y retener empleados calificados, a través de productos
del trabajo que satisfagan necesidades” (Berry y Parasuraman 1991, citados por Mendoza,

Hernandez, y Tabernero, 2011, p.111).

Berry 1976 citado por Ruiz de Alba (2013) definié el marketing interno como: El
esfuerzo de la empresa por comprender las necesidades de sus empleados y aumentar su
satisfaccion laboral. A su vez sefiala que toda organizacion antes de aplicar del marketing
interno, debe satisfacer las necesidades de los empleados antes que las necesidades de sus
clientes y que las reglas que se aplican al mercado externo de la empresa son, por analogia,

también aplicables al mercado interno.(p.69).

La estrategia del Endomarketing, promueve el enfoque en las personas, en su calidad
de vida, en fortalecer su compromiso con la organizacion, generando la oportunidad de
participar en la toma de decisiones, incentivando la participacion y el trabajo en equipo. A
su vez permite que las empresas a parte de brindarle una remuneracién y posicion

jerarquica adecuada al personal, lo capaciten y motiven de forma eficiente y eficaz que
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aseguren un buen desempefio y satisfaccion que a su vez se ve reflejado en la orientacion de

servicio al cliente externo.

Las empresas actuales que toman en cuenta a su personal y su relacion con ellos,
pueden alcanzar los niveles de calidad esperados. Tal como dice Prats (2013): “El
verdadero sentido de trabajo se debe buscar en el interior de la organizacion y la manera en

que se trata, informa y estimula a su gente” (p.245).

El desarrollo de habilidades es importante para gestionar con eficacia tres aspectos
claves: la cultura de la empresa, el Endomarketing y la fidelizacion de su personal.
Regalado, Allpaca, Baca, y Geronimo (2011), manifiestan que: A través de los mismos
instrumentos y técnicas del marketing tradicional, el marketing interno trata de convencer
al personal de los valores y la cultura de la organizacion: calidad total, servicio al cliente,

satisfaccion total de los consumidores; en suma, el cliente es lo primero.

5.9 Estrategia de recursos humanos

Segun (Acha, 2009), una estrategia de recursos humanos busca la alineacion entre las

funciones de gestion de capital humano con los objetivos, estrategias y planes del negocio.

Para llegar a esta direccion estratégica, el area debe atravesar un proceso de
transformacion hacia nuevos modelos de gestion que resignen cada vez mas lo operativo y
transaccional para dedicarse a lo tactico y estratégico. Para representarlo, podria decirse que
estamos experimentando una transicion de un modelo piramidal de gestion de recursos
humanos a uno romboidal. Poco a poco se van incorporando actividades de servicios
internos y consultoria y un mayor foco estratégico, para alinear las actividades criticas de

recursos humanos a las demandas del negocio.
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Figura 17 El perfil de las areas de recursos humanos va cambiando de acuerdo a las
necesidades de la empresa.

ESTRATEGIA

(' 8
SERVICIO/
CONSULTORIA

60% ADMINISTRACION

MODELO ACTUAL TENDENCIA

Fuente: Master en negocios, Capital humano, las empresas y su gente, Pag. 29

El area de recursos humanos no podré realizar una contribucion a la estrategia si sus
directivos desconocen la mision, vision y objetivos globales de la organizacion. Por lo
tanto, lo primero que deben hacer es inmiscuirse en los asuntos del negocio, desde la

planificacion hasta la evaluacion de los indicadores de gestion.

5.10 Politicas de recursos humanos

Una empresa define parametros para la conducta dentro de la organizacién a partir de
tal politica. De esta forma, es mas facil cumplir los objetivos empresariales y mejorar el

desarrollo corporativo. (Acha, 2009), estas politicas de recursos humanos sirven para
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seleccionar, evaluar y reforzar los comportamientos necesarios para el cumplimiento de la

estrategia del negocio

(Chiavenato, 2007) segiin en su libro la administracion de recursos humanos, las
politicas surgen en funcion de la racionalidad organizacional, de la filosofia y cultura
organizacional. Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones y garantizar
que éstas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen una
orientacion administrativa para evitar que las personas desempefien funciones indeseables o
pongan en riesgo el éxito de sus funciones especificas. De este modo, las politicas son guias
para la accion. Sirven para dar respuestas a las situaciones o problemas que se presentan
con cierta frecuencia y se evita que los subordinados acudan innecesariamente a sus

supervisores para la aclaracion o solucidon de cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que las organizaciones
desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos organizacionales,
al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos individuales. Varian en gran

medida de una organizacion a otra.

Cada organizacion desarrolla la politica de recurso humano més adecuada a su
filosofia y sus necesidades. En estricto sentido, una politica de recursos humanos debe

abarcar los objetivos de la organizacion respecto de los siguientes aspectos principales:

1. Politicas de integracion de recursos humanos:

a) Donde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la organizacion), en

que condiciones y coémo reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que
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b)

prefiere la organizacion para abordar el mercado de recursos humanos) los

recursos humanos necesarios para la organizacion.

Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de calidad para la
admision, en cuanto a aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de
desarrollo, que tengan en cuenta el universo de puestos dentro de la

organizacion.

Coémo incorporar a los nuevos participantes al ambiente interno de la

organizacion con rapidez y eficacia.

Politicas de organizacion de recursos humanos:

a)

b)

Como determinar los requisitos basicos del personal (requisitos intelectuales,
fisicos, etc.) para el desempeno de las areas y obligaciones del universo de

puestos de la organizacion.

Criterios de planeacion, colocacion y movimiento interno de los recursos
humanos que consideren la posicion inicial y el plan de clima, que definan las

posibilidades futuras dentro de la organizacion.

Criterios de evaluacion de calidad y adecuacion de los recursos humanos por

medio de la evaluacion del desempeiio.

Politicas de retencion de los recursos humanos:

a)

Criterio de remuneracion directa para los participantes que tenga en cuenta la

valuacion del puesto y los salarios en el mercado de trabajo.
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b)

d)

e)

Criterios de remuneracion indirecta para los participantes que consideren los
programas de prestaciones sociales mas adecuados a las necesidades en el
universo de puestos de la organizacion y contemplen la posicion de la

organizacion frente a las practicas en el mercado laboral.

Coémo mantener una fuerza de trabajo motivada, con una moral elevada,

participativa y productiva dentro de un clima organizacional adecuado.

Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene y seguridad

en torno al desempefio de las areas y obligaciones de puestos de la organizacion.

Relaciones cordiales con sindicatos y representantes del personal.

Politicas de desarrollo de recursos humanos:

a)

b)

Criterios de diagnostico y programacion de formacion y renovacidon constantes

de la fuerza de trabajo para el desempeiio de sus labores.

Criterios de desarrollo de los recursos humanos de mediano y largo plazo que
tengan en cuenta la continua realizacion del potencial humano en posiciones

cada vez mas elevadas en la organizacion

Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y excelencia

organizacionales mediante la modificacion de la conducta de los participantes.

Politicas de evaluacion de recursos humanos:

a)

Coémo mantener un banco de datos capaz de proporcionar la informaciéon
necesaria para el analisis cualitativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo

disponible en la organizacion.
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b) Criterios para la auditoria permanente de la aplicacion y adecuacion de las
politicas y los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la

organizacion.

5.11 Tipos de organizaciones

En la actualidad, nos encontramos ante una realidad econdmico empresarial compleja
que incide directamente en la gestion de las organizaciones, introduciendo nuevas variables

y conceptos en el ambito empresarial.

En los ultimos afios han ido surgiendo en nuestra sociedad un considerable nimero de
organizaciones distintas, cada una de ellas con sus caracteristicas, funcionamiento y cultura
empresarial. Con el tiempo se ha podido confirmar que las organizaciones no forman
unicamente entes objetivos donde se genera valor econémico, sino que son un instrumento
incuestionable para desarrollar las relaciones sociales y ayudar al individuo a crecer como

trabajador.
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Figura 18 Clasificacion de los distintos tipos de organizaciones.

Corporaciones
integradas
horizontalmente

Relacion a su Corporaciones
estructura integradas

verticalmente

Corporaciones

L diversificadas
Empresas Multinacionales

Etnocentrico
Tipos de » Relacion a su Policéntrico
e Empresas tradicionales descentralizacion
organizaciones
Geoceéntrico
Start up

Fuente: Elaboracion propia segiin autores.

5.11.1 Empresas Multinacionales

La empresa multinacional también conocida como empresa transnacional o empresa
internacional, es aquella sociedad mercantil o industrial cuyos intereses y actividades se
hallan establecidos en varios pases. Consecuentemente, basan su sistema de produccion o
prestacion de servicios en unidades no sélo establecidas en su pais de origen sino también

en otros, tratando de expandir sus operaciones alrededor del mundo.
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Estas organizaciones toman decisiones en base a una perspectiva global en sus
negocios, donde el mundo objetivo que consideran es el mundo entero. Esto es posible
gracias a la concentracion de la informacion y a la posibilidad de tomar decisiones de forma
répida y eficaz, pudiendo comunicar éstas de forma inmediata a las agencias, sucursales y
filiales de todo el globo. Por todo ello, podemos afirmar que estas compafiias son las

maximas representantes de la globalizacion.

(Zarka, 1995), las define como “las empresas constituidas por un centro de decision
localizado en un pais y por centros de actividad, dotados de nombre y personalidad juridica
propias, situados en varios otros paises, deben ser consideradas como constituyendo en

derecho empresas multinacionales”.

(Allard, 2004), define empresa multinacional como “racimos de empresas que operan
a escala internacional, vinculadas entre si mediante una compleja red de relaciones
institucionales, de propiedad, de produccion, comerciales, administrativo- financieras y

tecnologicas, con una sede matriz y una «gran estrategia» comunes’.

Numerosos estudios distinguen dos clasificaciones en relacién a las empresas

multinacionales.

A. Enrelacién a su estructura:

= Corporaciones integradas horizontalmente: Fabrican un mismo producto
en distintas localizaciones, beneficiandose de las economias de escala y de
unos menores costes de transporte. Ejemplo: McDonalds, Coca-cola,

Starbucks, etc.
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= Corporaciones integradas verticalmente: Segun Guillermo De la Dehesa
(2002), la empresa decide acerca de las fases de la cadena de valor de las que
quiere formar parte en atencion a la potencialidad de sus factores productivos.
Asi, las actividades productivas que precisasen recursos naturales se
localizaran en aquellos paises donde abunden los mismos. Ejemplo: General

Motors, Adidas.

= Corporaciones diversificadas: Ofrecen distintos bienes y servicios en

distintas bases de produccion internacionales. Ejemplo: Samsumg.

B. Segun la clasificacion de Howard Perlmutter (1969) podemos atender a su

descentralizacion:

= Etnocéntrico: la toma de decisiones significativas se realiza en la matriz, por
lo que cuentan con una estructura exterior simple. Por ello, estdn fuertemente

centralizadas en el pais de origen. Ejemplo: Cerveceria Mahou.

= Policéntrico: transfieren una mayor libertad a las filiales extranjeras, por lo

que apuestan por la descentralizacion.

= Geocéntrico: maximamente descentralizadas, cada filial extranjera lleva a

cabo su propia toma de decisiones. Ejemplo: Zara.

En relacion a su funcionamiento, estas compaiias con su fuerza econdmica, politica y
mundial consiguen acceder al mercado global, posicionandose en los paises destino que
resultan beneficiarse de las mismas, ya que seran importadores de alta tecnologia y

grandeza cientifica.
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Tratardn de constituirse como unidad indisoluble a largo plazo, normalmente
localizadas en paises industrializados. Como se ha mencionado anteriormente, la ubicacién
del nucleo de sus actividades tendra lugar en distintos paises, por lo que deberan elaborar y
aplicar una estrategia unificada tanto para la matriz como para la sucursales o filiales, en

aras a la consecucion de la maxima rentabilidad.

Ademas, los procesos de fusiones y alianzas permiten que estas compaiias

incrementen su poder e influencia a escala mundial.

5.12 La industria petrolera

La industria petrolera ha jugado un papel indispensable durante el siglo XX. Uno de
los mayores atractivos que ofrece la industria de hidrocarburos son los salarios. La
posibilidad de conseguir mayores beneficios econdémicos dentro de las compaiiias
petroleras es notable, y no solamente por la via del crecimiento laboral sino gracias a las
prestaciones y remuneraciones sumamente atractivas para los jovenes profesionales de
todas partes del mundo, esto representa una gran ventaja si comparamos al sector
energético con otros mercados, como por ejemplo el farmacéutico, el automotriz o el
comercial. Los jovenes que logren ingresar al sector energético tendran un incentivo
econdmico muy competitivo. Otro de los grandes beneficios que ofrece la industria
petrolera son los planes de carrera y el crecimiento laboral que se pude conseguir en las
empresas, tanto privadas como publicas, asi como también la oportunidad de estudiar algin

tipo de posgrado. *

3 http://www.revistauniversolaboral.com/revistero/index.php/en-esta-edicion-52/item/127-el-papel-de-la-
industria-petrolera-pilar-de-la-economia-mexicana
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5.13 Aumento de los Millennials en la industria del petroleo y el gas

Los Millenials estan buscando trabajo en la industria del gas natural y el petréleo a un
ritmo creciente y representaran cerca del 41% de la fuerza de trabajo (un 20% de aumento)
para 2025, segin un nuevo estudio IHS Markit (negocio de servicios de datos e

informacion) encargado por el Instituto Americano del Petroleo (AP, 2018).

"Aprovechar la energia, la destreza tecnoldgica y el espiritu innovador de la préxima
generacion sera fundamental para lograr avances en los objetivos sociales y
medioambientales y entregar energia de manera confiable y asequible en las proximas
décadas", dijo Jack Gerard, presidente y CEO de API. "La industria del gas natural y el
petroleo proyecta mas de 1.9 millones de nuevas oportunidades de empleo para el afo
2035, que brindan oportunidades significativas para que la industria reclute y retenga

talentos en la generacion del milenio y en ascenso".

En 2015, la generacion del milenio representd mas de un tercio de la fuerza de trabajo
de la industria del gas natural y el petroleo, un porcentaje casi idéntico a la economia
general de los EE. UU. En un 35%. El estudio concluy6 que los Millennials eligen trabajar
para la industria del gas natural y el petroleo a tasas crecientes, a la par de otras industrias.
Otro factor es que la paga anual promedio de la industria del gas natural y el petroleo es
casi US $ 50 000 mas alta que el promedio de 2016 de EE. UU. De acuerdo con los datos
de la Oficina de Estadisticas Laborales y los que reciben educacion en ciencia, tecnologia,
ingenieria y matematica ganan los salarios mas altos. El estudio también concluye que los
Millennials como grupo son mas diversos y estan mejor educados que las generaciones

anteriores, lo que brinda una oportunidad para que la industria del gas natural y el petroleo
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aproveche una gama mas amplia de habilidades, intelecto, creatividad y perspectivas.

(World Pipelines, 2018).

Schilumberger

Empresa fundada en Francia (1926), lider mundial de
tecnologias de caracterizacion, perforacion, produccidon y procesamiento de yacimientos
para la industria del petréleo y gas. Se compromete en mas de 80 paises, ayudar a su cliente
a encontrar y producir petrdleo y gas. Aprovecha la diversidad en el pensamiento, los
antecedentes y el conocimiento que aportan mas de 140 nacionalidades que trabajan en 85
paises lo que aumenta el potencial de perspectivas tnicas, la innovacion y las nuevas ideas.
Su ingreso aproximado anual es de 32,72 billones de dolares en todo el mundo (2018).
Schlumberger no tiene una 'nacionalidad' que describa su cultura, pero opera de una manera
verdaderamente global en todo el mundo. Como empresa, fomentan las practicas de empleo
equitativo en todo el mundo y ofrecen igualdad de oportunidades para todos sus

empleados.

HALLIBURTON Es una corporacion estadounidense fundada en Dallas, Texas
(1919), Es proveedor de productos y servicios mas grandes del mundo para la industria
energética. Con mas de 50,000 empleados, que representan 140 nacionalidades en
aproximadamente 70 paises. Ayuda a sus clientes a maximizar el valor durante todo el ciclo
de vida del yacimiento, desde la localizacién de hidrocarburos y la gestion de datos
geoldgicos, hasta la evaluacion la vida del activo. Su ingreso aproximado anual es de 23,76

billones de dolares en todo el mundo (2018).
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N
Weatherford

Es una empresa que ofrece tecnologias y servicios
innovadores disefiados para satisfacer las necesidades energéticas actuales y futuras del
mundo de una manera segura, ética y sostenible. Fundada en Weatherford, Texas en 1941.
Con sede en Suiza, Weatherford opera en mas de 100 paises en todo el mundo y emplea a
mas de 35,000 personas (2016). Su ingreso aproximado anual es de 5,96 billones de dolares

en todo el mundo (2018).
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6 Metodologia

En esta seccion se exponen las diferentes estapas que se siguieron con el objetivo de

recabar la irformacion necesaria para evaluar los objetivos planteados.

6.1 Disefio Metodologico

El tipo de estudio realizado en la investigacion es exploratorio. Es un enfoque

cualitativo y descriptivo. En lineas generales y sintéticamente se puede caracterizar al

método cualitativo (etnografia, estudios de casos, entrevistas en profundidad, observacion

participativa, etc.) el interés se centra en la descripcion de los hechos observados para

interpretarlos y comprenderlos dentro de un contexto global en el que se producen con el

fin de explicar el fendémeno.

Tabla 3 Resumen de decisiones metodologicas

Enfoque

Cualitativa-Cuantitativa-Descriptiva

Tipo de diseiio

Disefio de investigacion exploratorio y
descriptivo

Unidades de Analisis

* Jovenes Millennials de disferentes paises y
continentes.
* Empresas del sector petrolero

Unidades de Relevamiento

* Jefes de recursos humanos
* Gerente
* Empleados

Técnicas de recoleccion de
datos

*Encuesta semi estructurada con preguntas
abiertas y cerradas politdmicas de opcion
multiple y la utilizacion de escalas Likert.
* Entrevista al gerente de RH

* Revision bibliogréafica

Fuente: Elaboracion Propia 2018
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6.2 Identificacion de las variables

Dentro de este estudio cualitativo se realizaran entrevistas para apoyar los conceptos
desarrollados a lo largo de la investigacion. Mientras que desde el punto de vista del
paradigma cuantitativo, se abordara el trabajo utilizando métodos cuantitativos como son

las estructuradas.

Tabla 4 Operacionalizacion de las variables

. Nivel de
Concepto Dimensiones Variables Categoria medicién Intrumento

Joven profesional; Mando medio;
Categoria prolesional | Gerencas gjecutiva, Vicepresadentes; Nominal
Admmstracion / Soporte

Empress a ls que .. . . . . y
Deseribir perteneces Schlumberger; Halliburton; Weathelord Noeninal ) )
. Encuests Sem:-
sociodemografica 2 Edad Razon ——y
la poblacién - " - = Online
encuestada Género Masculino - Fememno niine
. . Soltero's; Casado/a; Divorciado/s; Nominal
Estado Cival Separada/s: Otro
2oal da adreanih Especialidad/Tecnicatura; Universitario;
Nivel de educaciin Maestris: Doctorado: Otro Ordinal
Escéptico; Dindmaco; Activo; Prictico;
Ansioso; Seguro e s1 msmo; Solitario;
Emocaonsl; Timido; Racional;
e emmrietimae Ao | EXtrovertido; Rutinano; Comprometido;
(x::'; 'i';:lll’c‘:;i:'l.l Pasticapativo; Amable; Creativo;
peris Capscidad muluple tareas; Responsable;
Indivaduslists; Disperso; Autosuliciente;
Impaciente; Proactive; Solitano,
Dingmico; Otro
Responssbilidad; Ftics; Honestidad y
Valores transparencia; Reconocimiento; Libertad;
Respecto; Confianzs; Otro
Buen salano, pasion por lo gue hago;
F farmzlza; Inte licle
ormar una famel; Integrar y liderar soeninal

equipos de trabajos; Realizar uns buena
contribucadn; Crecimiento profesional;
Ser mejor humano; Realizar sctividades
phacenteras; Tener un muy buen nivel
econimico; Crear mi propia compasia;
Flexibhdad; Vigjar: Otro

Aspiraciones
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El talento
humano
Millennial

Perfil del joven
Millennial

Relacion con la
tecnologis

Email; Mensgje de texto (SMS):
Teléfono; Redes sociales laborales
(LinkedIn, Workplace); Redes sociales
personales (Facebook, Instragram);
Mensajes instantaneos (Whatsapp,
Messenger, Saspehat); Aplcaciones para
mensajes (Messenger, Snapehat);
Plataformas colaborativas en lines
(TEAMS, Yammer, TeamSpeace); Otro

DeOa2hes; De3dabhes; De7alhes;
De 10 & mas hrs

Intervalo

Actitud con ¢l
aprendizaye

Capascitacion continua; Practicas
lsborales en el extenor; Tener un coach o
mentor; Participer en proyectos
mnovadores; Plan de carrers;
Participacadn en diversos proyectos;
Especializarse en un drea de interés;
Promocaitn a un puesto ée mayor
responsabilidad; Trabsjar en equipos
multidisciplinarios; Trabgjar en equipo
especislizados en un drea de su mterés;
Otro

Nada satisfecho; Poco sstisfecho;
Sausfecho; Medmnamente sstisfecho;
Muy satisfecho

Ordmal / Likert

Aspectos que valoran
en el trabsgjo

Oportunadades pars vigjar s nivel
mternacional; Diversidad ¢ inclusion;
Buen clina laboral; Equilibrio entre vids
personal-profesional; Buens relacadn con
su jefe directo; Salano supertor al
mercado; Programas ¢ incentivos para ¢l
ienestar; Flexibibdad (Horanos); Plan
de carrera y desarrollo profesional;
Beneficios economacos adicronsles
(bonwos, ayuds de rents, vehiculo, etc);
Teletrabgo (trabgjar desde cass);
Ambaente fisico agradable con espacios
de recreacon y esparcimiento;
Autonomis en ¢l desarrollo de sus tareas;
Oportunadades de rotacidn dentro de la
empresa (trabajar en diferentes dreas);
Reconocimmaento de tus logros; Trabgo
en equipo; Otro
Integracion generacional; Libertad de
comunicacitn y transparencs; Jormada
lsboral reduciés; Un ambiente amistoso
y colaborativo; Buena relacdn con el
Jele; Flexibihidad horans; Instalaciones
comodas y agradables (lugares de juego
y esparcimiento); Benelicios adicionales;
Informacidn, normas y procedimentos
claros; Otro

S3; No

Servicio de bienestar en la oficina
(Masgjes, consulta medica..); Asesoria en
huenestar; Apentivos/snacks saludsbles;
Reembolso por gastos de brenestar
personal (gimnasio); Espacio ée oficing
dedicado a actividades de brenestar
(espacios de descanso, sales de kactancas,
ete.): Programas de seguimento de salud
(elimmar el habito de fumar, gestion del
peso, ete.): Asesoramiento en salud
menlal; Teletrabsjo; Guarderia; Espacios
de trabajos sbeerios/puestos sin

asygmacion; Otro

Encuests Sem:|
estructurada
Online
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Razones y bempo de
perlenencis en uns
empresa

Segundad e higiene en los puestos de
trabayo; Reconocimiento; Balance
adecuado entre vida-trabajo; Igualdad de
oportumdades y procesos de contralacidn
responsables; Posibilidad de desarrollo
personal y profesional; Transparencia y
comunicacidn mterna en todos los
mveles; Prestigio en el mercado;
Cundado del medio ambaente y su
personal; Estabalidad keboral; Diversidad
en ka fuerza laboral (genero, cultura,

etc.): Culturs flexible;Innovaciones
tecnologacas; Politica salanal coherente y
transparente; Capacilacidn y mejora
continua; Buen clima lsboral; Espacios
de recreacon; Otro

Jabmeses; Tmeses a2 afios; 325

- - Interval
aiios: 6 a 8 afos; 8 en sdelante. - =0

Ahorrar; Vigjar; Entretenimiento;
Comids; Inmuebles; Articulos
electromicos-Tecnologiz; Invertir a corto
plazo; Invertir 8 kargo; Planes de
retira/seguros de vida: Formacion
personal; Otro

Actitud con respecto Nomimnal

al dinero

Muy poco; Poco; Mas o menos; Mucho;

tinal /
Muchisimo Ordimnal / Likest

Gestion de
recursos
humanos

Politicas de
retecncadn del
personal

Sa; No Razon

Noeminal

Retencién de
personal

Pregutna abrerta

Fuente: Elaboracion Propia 2018

6.3 Técnicas de recoleccion

6.3.1 Entrevista

La presente investigacion cuenta con un modelo de entrevista semi estructurada ya
que existe un guion de preguntas ya establecidas que ayudaron a responder alguno de
nuestros objetivos; pero asimismo es de caracter abierto ya que muchas preguntas son
abiertas dando la oportunidad de recibir mas matices de la respuesta (Hernandez et al.,2010,
p.148). En el caso de las entrevistas se realizaron 4 y estas fueron dirigidas a un gerente de
area y 2 encargados de las areas de recursos humanos y un gerente de RRHH de las

diferentes empresas seleccionadas.
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Los objetivos de las entrevistas a profundidad fueron los siguientes:

a) Indagar las caracteristicas y comportamientos que definen a los jovenes que

integran la generacion Millennials.

b) Conocer las principales expectativas de los jovenes Millennials sobre la

organizacion en donde laboran.

c¢) Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.

d) Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.

f) Identificar préacticas de retencion utilizadas por la organizacion.

g) Senalar los cambios en los modelos y/o programas de gestion con el ingreso de la

generacion Millennials.

Para cumplir con nuestros objetivos antes mencionados, la entrevista se dividio en 2

bloques:

El perfil ‘Millennials’. Se bas6 en preguntas para describir si el drea de recursos
humanos tienen al menos conocimientos basicos sobre dicha generacidon: quienes

son, rango de edades en que se encuentran, caracteristicas en general, etc.

Millennials en el ambito laboral: las preguntas se basaron en indagar sobre la
retencion y motivacion de los millennials, cuales son sus expectativas y sus

caracteristicas en el mundo laboral actual.
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6.3.2 Encuesta

* Para la obtencion de lo datos se llevo a cabo la aplicacion de la encuesta elaborada
para este fin, la cual esta compuesta por 26 preguntas. Estructurada con preguntas
abiertas y cerradas politomica, de opcion multiple y la utilizacion de escalas de
Likert en escala de 1 a 5 puntos. Con una extension corta necesaria para no cansar al
encuestado. Al momento de la aplicacion, se les indico que la informacion
proporcionada era Unicamente para fines académicos y del proyecto de
investigacion que se estaba realizando. La recoleccion de fuente primaria se realizo
mediante base de datos del programa Google Forms la misma se aplicd online- y
dirigida a individuos que formen parte del segmento Millennials de diferentes paises
y continentes, que trabajan en las empresas multinacionales seleccionadas en esta

investigacion.

6.4 Poblacion y seleccion de la muestra

La muestra es aleatoria simple, empleados hombre y mujeres de entre 18 y 35 afios
que trabaja en diferentes paises y continentes del cual se logro obtener una muestra

representativa de 49 respuestas. El tipo de muestra no probabilistica por conveniencia

El tipo de muestreo no probabilistico, pues la eleccion de los elementos no depende
de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o
los propositos del investigador (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2014, p.189). Las
pruebas no probabilisticas, también llamadas muestras dirigidas, suponen un procedimiento
de seleccion orientado por las caracteristicas de las investigacion, mas que por un criterio

estadistico de generalizacion.
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Por conveniencia porque es una técnica donde los sujetos son seleccionados dada la

conveniente accesibilidad y proximidad de los sujetos para el investigador.

Participaron en la encuesta “Talento humano Millennials 2018” empleados de
diversas empresas del sector petrolero ubicadas en diferentes paises y continentes, sin tener
en cuenta alguna otra caracteristica particular, es decir, inicamente que fueran personas que

formen parte de las empresas en estudio.
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7 Resultados

Se presentan los resultados obtenidos de las encuestas, aplicadas a un grupo de
jovenes Millennials de diferentes paises y continentes. Para comprender a la poblacion se
recopilaron datos sociodemograficos entre los cuales se pregunto, el género, rango de edad,

estado civil, nivel académico y antigiiedad laboral.

Entre la poblacion se puede observar en la grafica 1, que el 55% de las personas esta
representado por hombres y el 45% mujeres; no es una diferencia grande, a pesar de ella,

las cifras obtenidas reportan que el género masculino prevalece ligeramente.

Grdfica 1 Género.

M Femenino

M Masculino

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

El rango de edad de la poblacion encuestada fue en mayor medida entre 24 y 29 afios
de edad (33%), mientras que el 29% indicaron tener entre 18 y 23 afos de edad, un 26% se
ubican entre los 20 y 35 afios y tan solo el 12% representando un minimo porcentaje de los

encuestados, manifestaron tener mas de 35 afios.
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Grdfica 2 Rango de edad.

M 18-23 afios
M 24-29 afios

30-35 afios

M mas de 35 afios

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

De acuerdo a la informacion obtenida en la grafica 3, en la poblacion predominan las
personas solteras (74%), debido a que el 22% indicaron estar casado/a y 4% divorciado/a.
Esto probablemente represente un aspecto influyente en la rotacion de personal, dado a que
las necesidades y responsabilidades que tiene una persona con pareja son distintas a las de

una persona que tiene pareja.

Grdfica 3 Estado civil actual.

M Casado/a
M Soltero/a

M Divorciado/a

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018
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En términos porcentuales, la grafica 4, muestra que la variable solteros/as hay dos
rangos que predominan en el grupo con el 39% cada uno y esta comprendido entre 18 y 23
— 24 y 29 afios de edad, mientras que en el grupo de casados/as con un 64% esta
representado entre 30 y 35 afios, y por ultimo la variable divorciados/as con el 100% esta

constituido por mas de 35 afios.

Grdfica 4 Estado civil segin rango de edades (%).

120%
100%
100%

80% 18-23 afios
64%
60% 24-29 afios
- 3% 3% 30:35 afios
0
18%  18% 7% més de 35 afos
20% o
0
0% 0% 0% 0%
0%
Casado/a Divorciado/a Soltero/a

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

Analizando los siguientes datos podemos resumir que el rango de edad mas joven (18
a 23 afios) conforma el 100% de los nuevos empleados en una empresa. Acorde avanza la
edad de los encuestados, la permanencia en la empresa es mayor, siendo que los de 35 afios

y mas, conforman el segmento de mayor de 3 afios de antigliedad.
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Grdfica 5 Antigiiedad laboral de acuerdo al rango de edades.
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2 a3 afios entre1a2afios entre3a6meses entre7a12meses  masde 3 afios

18-23 aiios
24-29 afios
30-35 afios

mas de 35 afios

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

En la siguiente nube de palabras se muestra la auto percepcion que mayormente

tienen los miembros de este grupo de si mismo. Se pudo reconocer entonces, que las cinco

cualidades mencionadas con la que mejor se definen, son: activo, amable, comprometido,

capacidad multiple tareas y practico.
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Grdfica 6 Nube de palabras: Cualidades de los jovenes Millennials en la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

Si nosotros no referimos a los valores personales son valores que consideramos
importantes en nuestra forma de vida, estos valores determinan nuestras prioridades,
objetivos e incluso nuestra felicidad. Si hacemos las cosas en base a nuestros valores

personales nos sentiremos mas satisfechos y felices con nosotros mismos y nuestra vida.

Es por ello que se le pidi6 al encuestado que seleccionara tres valores de gran
importancia, y como resultado los encuestados eligieron la responsabilidad (25%), seguido
del respeto (21%), y la honestidad (18%), y el resto presentan indices de eleccion inferiores

a los ya mencionados.
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Grdfica 7 Valores personales.

Confianza

Responsabilidad 11%

25%

Honestidad
18%

Respeto

21% .
Libertad

Reconocimiento 8%
10%

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

Por otra parte, en cuanto a las aspiraciones en la vida de los encuestados, la mitad de
las personas quiere tener crecimiento profesional, seguido con un 41% considera ser mejor
humano, asi como realizar una buena contribucion (41%) estas son 2 caracteristicas de
auto-realizacion y tener un propodsito en la vida, mientras que un 39% quiere formar una
familia. Tras ellas se encuentra pasion por el trabajo con un 24.5%, y el resto presentan

indices de eleccion inferiores a los ya mencionados.
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Grdfica 8 Aspectos de mayor prioridad en la vida.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

En este apartado se les solicito que indicaran de acuerdo a un rango preestablecido la
cantidad de horas que destinan exclusivamente a conectarse a Internet diariamente. Como
se muestra en el grafico 9. Un 53% indic6 que diariamente permanece conectado entre 3 y
6 horas, el 18% entre 7 y 9 horas, un 14% entre 0 a 2 horas y un 14% de 10 a mas horas se

mantiene conectado.

Aqui se puede advertir el predominante peso y valor que tiene en la vida diaria de

estos jovenes la conexion a la web.
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Grdfica 9 Tiempo que permanecen conectados a internet.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

Continuando el analisis, en la grafica 10. Se observa cuales son los medios de
comunicacion preferidos en el ambito laboral y profesional del encuestado, se encontrd que
en el ambito laboral el uso de medios digitales tradicionales aun mantienen el uso del email,
las plataformas colaborativas y el teléfono movil no haciendo de menos los mensajes
instantaneos como el Whatsapp; en lo que comprende al ambito personal afirmaron que el
uso del de los mensajes instantaneos es parte de sus vidas, seguido de las redes sociales

(Facebook, Instagram).
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Grdfica 10 Preferencias de canales de comunicacion.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018

En relacion al grado de satisfaccion en su actual trabajo, el 45% respondid que se
encuentran ni satisfecho ni insatisfecho, seguido del 41% se encuentra mas menos
satisfecho, solo un 8% de los encuestados se siente muy satisfecho, y 6% satisfecho.

Grdfica 11 Grado de satisfaccion en el cargo actual.
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45%

40%

35%

30%

25%

20%
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10%
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0%
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satisfecho satisfecho

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.
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En la gréfica siguiente se marcaron las preferencias de los encuestados que tienen
mayor relevancia para su desarrollo profesional seglin su género: se observa que mas de la
mitad del género femenino quiere especializarse en un area de interés, tener un plan de
carrera y recibir la promociéon a un puesto de mayor responsabilidad; en cambio los
hombres contestaron que les importa mucho tener un coach o mentor, seguido de participar

en diversos proyectos al igual que sean innovadores.

Grdfica 12 Aspectos importantes para el desarrollo profesional.

Especializarse en un drea de interés

Plan de carrera

Promocion a un puesto de mayor responsabilidad
Practicas laborales en el exterior

Capacitacion continua

¥ Femenino
Trabajar en equipo especializados en un rea de su interés ¥ Masculino
Trabajar en equipos multidisciplinarios

Participar en proyectos innovadores

Participar en diversos proyectos

Tener un coach o mentor

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

En la encuesta se les pidido que identificaran los aspectos que mdas valoran en un
trabajo (como trabajo ideal), en el nimero uno de las preferencias tienen como objetivo
mantener un equilibrio entre vida laboral y personal (67%), en segundo lugar la preferencia

es tener oportunidades para viajar a nivel internacional (61%), en tercer lugar tener un
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salario competitivo (59%), seguido de la flexibilidad de horario (59%), otros de los
aspectos no menos importante es tener plan de carrera y desarrollo profesional (53%), y por

ultimo buena relacion con su jefe directo (43%).

Grdfica 13 Valoracion de aspectos en su trabajo.

Equilibrio entre vida personal-profesional 67%
Oportunidades para viajar a nivel internacional 61%
Salario competitivo 59%
Flexibilidad (Horarios) 59%
Plan de carrera y desarrollo profesional 53%
Buena relacion con su jefe directo 43%
Trabajo en equipo 41%
Reconocimiento de tus logros 39%
Beneficios economicos adicionales 37%

Teletrabajo 31%
Diversidad e inclusion
Cultura de trabajo compatible
Autonomia en el desarrollo de sus tareas
Programas e incentivos para el bienestar
Oportunidades de rotacion dentro de la empresa
Ambiente fisico agradable con espacios de recreacion y esparcimiento
Buen clima laboral

Remuneracion y beneficios acordes a mis intereses

40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millenials 2018.

Se les solicito que indicaran los tres factores mas importantes para lograr un buen

clima laboral como se observa en el grafico 14, los resultados fueron:

El 61% de los encuestados considera que es muy importarte que exista un ambiente

amistoso y colaborativo; seguido del 55% que considera que es muy importante contar con
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flexibilidad horaria; mientras que el 53% remarco que es necesario el mantener una buena

relacion con su jefe.

Grdfica 14 Factores motivacionales para lograr un buen clima laboral.

Un ambiente amistoso y colaborativo

61%

Flexibilidad horaria

Buena relacion con el jefe

Informacion, normas y procedimientos claros
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

Al analizar la valoracion que le dan los jovenes Millennials a los programas de
bienestar que la empresa ofrece, se obtuvo que el aspecto al cual le dan mas importancia
con un 59% es al reembolso por gastos de bienestar personal como el gimnasio, cena con el
grupo de trabajo, etc., seguido por el 53% los aperitivos / snacks saludables que se colocan
durante o después de las reuniones de trabajo, mientras que 49% le interesa mucho que
estén los programas de seguimiento de salud como es el de control de peso, eliminar el

habito de fumar, etc., por Ultimo con el 43% es tener un espacio de oficina dedicado a
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actividades de bienestar como las mesas de billar, tenis de mesa para reducir el estrés o

tensiones laborales. (ver grafica 15).

Grdfica 15 Programas de bienestar en la empresa.

Reembolso por gastos de bienestar personal 59%
Aperitivos / snacks saludables

Programas de seguimiento de salud
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

Se les presento a modo de pregunta la siguiente aseveracion “Si tuviera eleccion,
(Cuanto tiempo permaneceria en la empresa actual antes de unirse a otra organizacioén o

dedicarse a una actividad distinta?”

De acuerdo al tiempo que consideran factible en pertenecer a una misma empresa, el

53% se quedaria entre 3 a 5 afios, mientras que el 22% entre 7 meses a 2 afios.
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Grdfica 16 Tiempo de permanencia en la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

Asimismo, se buscod indagar acerca de como el encuestado prioriza su dinero se
encontrd que en el primer grupo etario entre 18 y 23 afios con un 31% dedican su dinero en
viajar, seguido con un 21% en entretenimiento, mientras que un 14% invierten a largo
plazo. En el segundo grupo etario entre 24 y 29 afos con el 23% dedican su dinero en
viajar, seguido de un 15% en invertir a largo plazo, mientras que un 13% ahorrar y el otro
13% en entretenimiento. En el tercer grupo entre 30 y 35 afios con un 23% dedican su
dinero en viajar, seguido de un 15% en invertir a largo plazo y el otro 15% en comida,
mientras que un 13% lo destina para su formacion personal. Por Gltimo tenemos al grupo de
35 afios y mas, donde hay tres factores con el mismo porcentaje de 17% cada uno los

destinan en comida, entretenimiento y viajar, mientras que otros con el 11% cada uno lo
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dedican en invertir a largo plazo, ahorrar y planes de retiro, los resultados completos se

muestran en el grafico 17.

Grdfica 17 En que gastan su dinero los jévenes Millennials.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

Como muestra el grafico 18, se busc6 indagar acerca de la importancia que el joven

Millennials le da al sueldo al aceptar una oferta laboral, la evaluacion se llevo en escala de

Likert, la cual muestra que el 55% de los encuestados le da mucha importancia al sueldo al

aceptar una oferta laboral.
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Grdfica 18 Importancia del sueldo.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

En la siguiente figura 19, se muestra el top-tres de factores de desmotivacion laboral

segun el encuestado Millennial.

Figura 19 Factores de desmotivacion.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.
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Analizando la figura anterior con un nivel adicional de detalle, se resume en la
siguiente grafica de burbuja que segmento segun antigiiedad contribuye mas o menos a la

construccién de este podio.

Grdfica 19 Factores de desmotivacion.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

En esta grafica se puede observar que el mayor desmotivador en los nuevos
empleados (y consecuentemente, el segmento mas joven en edad) es la falta de flexibilidad
horaria. Para este grupo, en menor medida la falta de reconocimiento le sigue en ultimo
lugar. Esta tendencia es opuesta a medida que se avanza en antigiiedad (también a medida
que la edad de los encuestados aumenta). Para ellos, el principal desmotivador es la falta de
reconocimiento y falta de oportunidades de desarrollo: ambos factores relacionados a la

autoestima y crecimiento laboral.
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El sector comun para todos los grupos es el trabajo rutinario, este desmotivador se
repite con el mismo grado de importancia (normalmente segunda posicidon) para todos los

encuestados.

En la siguiente figura 20 se muestra el top-tres de los factores motivacionales en el

entorno laboral que le generan al encuestado Millennial ganas de permanecer en el trabajo.

Figura 20 Factores de motivacion.
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.

Analogamente al caso anterior, se busca encontrar a los contribuyentes de la

construccion del podio motivacional.

Segun la grafica de burbujas, se encuentra que el segmento mas joven es el mayor
aportador de un adecuado balance vida-trabajo como factor principal en el trabajo “ideal”.
En un alejado segundo lugar, este segmento demanda innovaciones tecnoldgicas y cultura

flexible.
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Analizando el otro extremo, se observa que el mayor motivador de este grupo (mayor
antigiiedad y edad) es la posibilidad de desarrollo profesional y personal, casi solapado con

otros dos factores: balance vida-trabajo y reconocimiento.

Grdfica 20 Factores que influyen para retener al personal (nivel de fidelizacion).

MOTIVACION

entre 32 6 meses entre 72 12meses entre 122 aflos 223 alos mis e 3 alos /
ANTIGUEDAD "

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018.
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7.1

Analisis descriptivo de la entrevistas

Como se menciond anteriormente, las entrevistas se dividieron en (2) bloques: el

perfil Millennial, Millennials en el &mbito laboral. A partir de ello, y para la facilidad del

analisis, se establecieron (6) puntos que mas se enfatizaron en las entrevistas.

Cabe resaltar que uno de los objetivos de esta parte de la investigacion es conocer el

punto de vista de los lideres en gestion de RR.HH. del sector sobre la generacion Millennial

y su desarrollo en el campo laboral del sector petrolero.

Indagar las caracteristicas y
comportamientos que definen a
los jovenes que integran la
generacion Millennials.

Los entrevistados pudieron describir que los Millennials son aquellos que van
por lo que quieren, tienen su metas bien claras, son recién graduados de la
universidad y ya tienen muchas ganas de empezar en el mercado laboral pero
sin perder el tiempo, tienen muchas ganas de contribuir e iniciativa. Sin
embargo, es una generacion dificil de manejar, se sienten con derechos, son
impacientes, es una generacion malcriada que quiere cambiar el mundo
(Entrevistado 2). Son pragmaticos nacieron en el mundo de la tecnologia y las
redes sociales nativos digitales. Son altos consumidores e influenciadores,
gente entusiasta, correcta socialmente y con muchos principios globales.

Conocer las principales
expectativas de los jovenes
Millennials sobre la organizacién
en donde laboran.

Como principales expectativas mantenerse motivados, trabajar, comparten sus
ideas y tareas. Quieren sentirse incluidos por eso esperan los ambientes sean
mas colaborativos. Siempre quieren escalar de puesto muy rdpido, no quieren
un horario que los esclavice en la oficina un equilibrio entre vida-trabajo,
buscan desarrollarse profesionalmente y retribuciones justas, retos, metas,. Es
una generacion que quiere todo y rapido!! (Entrevistado 2). Compromiso e
interés en la causa. La cultura de la empresa tiene q ser inclusiva y acorde a
como piensan y lo que quieren.

Conocer las principales
expectativas de las
organizaciones hacia  los
Millennials.

Ponerles metas u objetivos claros, darles una formacion y oportunidades de
desarrollo profesional, ellos siempre esperan una retroalimentacion (feedback)
en forma constante y que se entienda que su trabajo contribuye a la
organizacion, quieren un equilibrio vida laboral-personal ya que el sector
petrolero se considera unos de los sectores méas demandantes. Recordemos que
sus expectativas son muy altas, quieren sentirse involucrados. Por otra parte
ellos tienen toda la actitud de mejorar ¢ innovar, asi como de crear cosas
nuevas y desarrollar todo lo que se necesite para ser el mejor en lo que hacen
con tecnologia en mano.
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Definir el tiempo promedio de
permanencia de los Millennials
en sus puestos.

El tiempo de permanencia en méas o menos entre 2 a 4 afios y luego rotacion ya
sea de pais, de locacion o de area esto es para mantenerlos frescos y con
nuevos retos. En ocasiones se dan fallas de desmotivacion a cualquier nivel,
podria ser desinterés de expectativas personales.

Identificar politicas de retencion
utilizadas por la organizacion.

En cuanto a las estrategias que aplican, RRHH tiene multiples paquetes de
beneficios, como cubrir tareas extra curriculares, el gimnasio o actividades
como cena informal, dia de deporte (familiar 0 no familiar), el area de para
atencion de bebes (lactancia), en lo que respecta al transferencias o movilidad
a otro pais (escolaridad de los hijos, ayuda de viaje, plan de salud), espacios
recreativos, hay una cultura de confianza, la diversidad, planes de incentivos
como bonos, seguro médico, vacaciones, ayuda escolar, ayuda de renta, casa
de solteros o staff house, etc.. entre otros. Hay una plataforma para el
seguimiento de la carrera del empleado, cada 4to. o cada afio se realiza la
entrevista de evaluacion de desempefio del empleado, puede analizar la carga
de trabajo de las personas de acuerdo a sus objetivos, planes de desarrollo
dentro y fuera de la empresa, capacitacion continua a todo el personal. Los
politicas deben seguir evolucionando como hasta ahora, pero no algo
especifico para ellos. (Entrevistado 3). Los incentivos para esta generacion es
el dinero... ellos hacen las cosas solo si reciben un pago a cambio de lo que
van a realizar (Entrevistado 4).

Seiialar los cambios en los
modelos y/o programas de
gestion con el ingreso de la
generacion Millennials.

Para la captacion de personal se utilizan portales de empleo y contactos con las
universidades (se promociona colocando stand permanentes o provisionales).
Ademas de las charlas, tambien se promueven cenas o after office en lugares
mas informales para el acercamiento a ellos y pasar el mensaje. No hemos
implementado nuevas formas para atraerlos porque normalmente ellos ya
tienen una idea de la empresa y ellos estin muy interesados en entrar con
nosotros. (Entrevistado 4).
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Figura 21 Factores que influyen para retener al personal.

Politicas de retencién existentes Politicas de retencién requeridas
(Fuente: Entrevistas a RH) (Fuente: Encuesta talento humano)

9

Buenas condiciones
de trabajo

Informacién, normas y Remuneraciones

procedimientos claros

Capacitaciones continuas

Reconocimientos

Evaluacion de desemperio

Desarrollo profesional

Programas motivacionales | Equilibrio vida-trabajo

Equidad de género Incentivos

lexibilidad de horario

Fuente: Elaboracion propia.

Para analizar las ultimas dos preguntas de la encuesta (politicas que los empleados
conocen y son favorables a su retencion y fidelizacion) se eligié un diagrama de Venn. En
el grupo “A” se listdo las politicas actualmente existentes en las compaiiias y que los
empleados de RRHH mencionaron durante las entrevistas. En el grupo “B” se enumeraron
las politicas que los empleados aseguran deberian existir (o existen) para incrementar su

fidelidad y asi su retencidn para trabajar en la misma compaiiia durante mas tiempo.

El conjunto interseccion AB (sombreado en verde en la figura 21) corresponde a las
politicas que hoy en dia las compaiias ofrecen y son efectivas, es decir, satisface la

necesidad de los empleados. En un trabajo “ideal”, dicho conjunto interseccion AB deberia
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ocupar el 100% de las politicas listadas. Todas los esfuerzos de las companias deberan

enfocarse a agrandar dicha area.

El grupo A menos B (sombreado en amarillo) resume las politicas que no son
efectivas o que son desconocidas por los empleados como en el desarrollo profesional,
informacion, normas y procedimientos claros, esto tltimo pone en evidencia la necesidad

de mejorar la comunicacion de dichas politicas para darlas a conocer.

El grupo B menos A (sombreado en azul) enumera las politicas requeridas por los
empleados que hoy dia no son ofrecidas por las compafilas como el adecuado
reconocimiento, la flexibilidad de horario evidenciando la brecha entre ambos. Un
reconocimiento y entendimiento de estas necesidades, es el camino para cerrar dicha

brecha.
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8 Conclusion

Finalmente este estudio se focalizdé en indagar sobres las estrategias y politicas de
recursos humanos y la relacion de las mismas respecto al perfil de los Millennials

considerando empleados de diferentes paises y continentes, abarcando diferentes culturas.

Los resultados de la investigacion aportan al conocimiento respecto de un grupo
generacional: los jovenes Millennials del sector petrolero. Es asi como se han levantado sus

caracteristicas y sus principales motivadores para permanecer en la empresa.

Entre las caracteristicas mas representativas en los Millennials que laboran en el
sector de petrolero (segin su percepcion) se encuentran: activo, amable, comprometido,
multitasking, y précticos; en sus valores personales predomina el respeto, la
responsabilidad y la honestidad. Estas caracteristicas y valores se corresponden con sus
principales aspiraciones de vida como crecimiento profesional, seguido de realizar una

buena contribucion y ser mejor humano en igual medida.

Como resultado del andlisis, se encontrdé que esta poblacion Millenials se encuentra
distribuido en un rango intermedio de satisfaccion con su trabajo actual, es decir, la
poblacién encuestada se divide en similar proporcidon entre estar medianamente/ mas o
menos satisfecho. Esto da idea de que la demanda de este grupo generacional no ha sido

100% atendida. A continuacidn, se explican los motivadores de estos empleados.

Los jovenes Millenials resaltan en varias oportunidades la valoracion (o el deseo) de
tener un adecuado balance entre vida-trabajo, horario flexible y ser reconocido por sus
contribuciones; afiadido a esto, los jovenes sefialan que un ambiente amistoso y

colaborativo es fundamental para lograr un buen clima laboral. La introduccion de
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innovaciones tecnoldgicas, asi como una cultura flexible son requisitos fundamentales para
asegurar que un joven Millenials se sienta atraido por la compainia que representa. Estos
hallazgos indican que los jovenes Millenials que trabajan en el sector petrolero, representan
uno de los niveles mas elevados de la pirdmide de Maslow: el de necesidad de
reconocimiento, rozando, solo en algunas -caracteristicas, (espontaneidad, falta de

prejuicios, creatividad) la cumbre de autorrealizacion.

Como contra-cara, al hablar de los factores que desmotivan, se encontr6 como
responsables, a la falta de flexibilidad horaria, trabajo rutinario y falta de reconocimiento.

Esto puede resumirse como la falta de un proposito, (Pink, 2010).

La segunda parte de este estudio abarcd la caracterizacion de las compaiias
seleccionadas mediante entrevistas aplicadas a los encargados del area de recursos
humanos. El comin denominador de estas empresas es el reconocimiento de la existencia
de este grupo generacional no solo en los nuevos reclutamientos (jovenes profesionales)

sino también su presencia en mandos medios y/o a veces, primer nivel de gerencia.

Las politicas existentes en el sector petrolero apuntan a la equidad de género (durante
afos cuestionada dicho sector), divulgacion de normas y procedimientos, promover el
desarrollo profesional, remuneraciones, capacitaciones continuas, evaluaciones anuales de

desempefio, paquetes de incentivos y programas motivacionales.

Con el fin de encontrar las brechas entre el perfil del Millenials y las politicas
existentes de RRHH se cruzaron los datos sobre “qué” politicas el Millenials considera son
las adecuadas para retenerlos versus “cuales” politicas existen hoy en dia, segin se

menciono en el parrafo anterior.
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Las politicas efectivas son el otorgamiento de remuneraciones, capacitaciones
continuas (mediante planes de carrera estructuradas), evaluacion de desempefio (con la
participacion del jefe directo y personal de RRHH), programas motivacionales (incluyendo

planes de bienestar), asi como los incentivos (muchas veces monetarios).

Las politicas existentes, pero que no son conocidas por el personal, evidencia
necesidad de comunicarlas apropiadamente para difundir su existencia y generar un

impacto positivo en los empleados.

Una estrategia inteligente de cerrar esta brecha es utilizando las plataformas de
comunicacion que los Millenials prefieren. Entre los favoritos se encuentran las plataformas
colaborativas y redes sociales laborales. Cabe desatar que en los ultimos afios, con la
introduccion de la tecnologia comunicacional, las empresas han adoptado varias
plataformas que promueven el trabajo en equipo, la colaboracion entre diferentes
disciplinas, el acceso a la informacion y comunicacion con el uso del teléfono movil,

alejandose cada vez mas del (hoy en dia) obsoleto email.

Por ultimo, la brecha que hoy dia las empresas enfrentan es con mayor desafio para
cerrar, es la creacion y/o implementacion de nuevas politicas requeridas por los Millenials
que hoy dia NO estan disponibles. Estas son: buenas condiciones de trabajo, equilibrio
vida-trabajo (tradicionalmente con mucha oportunidad de mejora en el sector petrolero),
flexibilidad horaria (nuevamente opuesto al demandante 24/7 petrolero), adecuado plan de

reconocimientos.

No sorprende que estas politicas requeridas por los Millenials que no son satisfechas

coincide de manera exacta con los tres factores del podio de desmotivacional. Segun Victor
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Vroom la fuerza motivacional de las personas se dan entre el valor designado de la accidon
(deseo) y las expectativas que se cumplan, si los Millennials perciben que sus deseos
motivacionales como el aprendizaje (desarrollo profesional y personal) es muy probable
que se cumpla, entonces trabajard muy motivado y generard altos beneficios en la

organizacion.

Todos los esfuerzos en atender estas necesidades (asignando presupuesto, desafiando
las antiguas formas de trabajar, buscando asesoramiento de terceros expertos en salud
organizacional) son la estrategias necesarias para lograr una completa fidelizacion del joven

Millenials en las compaiias petroleras.

En una era de cambios constantes, las organizacion y los departamentos de talento
humano estan llamandos a reescribir las reglas de la organizacién, fomentando el cambio y
la adaptacion hacia nuevas tecnologias, realizando mejor contratacion, desarrollo y gestion

para poder atraer y retener a la fuerza laboral del siglo XXI.
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10 ANEXOS

ANEXO 1. Encuesta del talento humano Millennials 2018 — Jovenes Millennials de
diferentes paises y continentes.

Talento humano Millennials 2018

La presente encuesta es una herramienta de nvestigacion de tesis ; La industria petrolera esta
mewﬁammdﬂemhmo“em&’wyoohemﬂesmdmmm
mypdmcaderewmshmmhswmhmadesddsempwobmyh
m&mmmdwﬂ*limmmm&de
y continentes. Cmplenmtzhaunesta.sdolellevara?mbsaprmanmm Sus respuestas
seran tratadas de forma confidencial, y no se asociaran en ningln ¢3s0 3 SU ONgaNIiZacion.

*Obligatorio

1. zA cual organizacion pertenece? *
Marca solo un ovalo.

) Schiumberger

) Halliburton
) Weatheford

3. Rango de edad *
Marca solo un ovalo.
) 18-23 afos
) 24-29 afos
) 30-35 afios
") mas de 35 afios
4 Género*
Marca solo un ovalo.
‘TV_‘:', Masculno

) Femenino

5. ¢ Cudl es tu estado civil actual? *
Marca solo un ovalo
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8. ;Cual es su nivel académico? *
Marca solo un ovalo.

() Especialidad / tecnicatura

7. ¢Cual es su antigiedad en la compania? *
Marca solo un ovalo.
) entre 336 meses
) entre 7 a 12meses
~ ) entre 1a2afios

~ ) 2a3afos

) mas de 3 afos
8. De las siguiente lista elige las 5 caracteristicas que mejor te describen. *
Selecciona fodos los que corespondan.
D Escaot
E] Activo
) Anss
[] Sdlitario
[[] Timido
[] Extrovertido
[] Comprometido
E] Amable
|:] Individualista
[:] Autosuficente
[] Impacents
[] Dinamico
[:] Practico
Seguro de si mismo

ooaooood
I
g

i

[] oftro:
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10. De la siguiente lista elige 3 opciones. ;Cual es su mayor aspiracion en la vida? *
Selecciona fodos los que comespondan.

(| Buen salario

(] Pasién por mi trabajo

[ ] Formar una famiia

[ ] Integrar y liderar equipos de trabajos
[ ] Realizar una buena contribucion
(] Crecimiento profesional

(] Sermejor humano

|| Realizar actidades piacenteras
] Tener un muy buen nivel sociceconomico
[ ] Crear mi propia compafiia

(] Flexibilidad

[] Comprar un auto

] Viar

[ ] owro:

11. Diariamente ;Con que frecuencia permanece conectado a internet? De manera exclusiva *
Marca solo un ovalo.

() DeDa2hrs
() De3aBhrs
() DeTafhrs

() DetDamashrs

12. ;Cuales de los siguiente canales de comunicacion virtuales usa regularmente para las
comunicaciones personales y profesionales? *
Selecciona fodos los que comespondan.

Personal Profesional No aplica

Emai || || ||
Mensaje de texto (SMS) ] L L
Telefono [] []

Redes sociales |aboral

e e = —— =
(Facebook, Instragram) = L] L] L
Mensajes instantaneos

(Whatsapp, Messenger, ] [] []
Apli = !

Plataformas colaborativas en linea I:] D D

(TEAMS, Yammer, TeamSpeace)

13, ;Cual o5 su grado de satisfaccion con el cargo que actualmente desempena? '
Marcs solo un ovalo.

Nadasatsecho () () ( ) () Muysasteco
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14. Elige las 5 opciones que considera de mayor relevancia para su desarrollo profesional *
Seleccions fodos los que comespondan.
[:] Capacitacion y desarrolio continuo
(] Practicas laborales en el exterior
[ ] Tener un coach o mentor
[ ] Participar en proyectos innovadores
[ ] Plan de camera
D Participar en diversos proyectos
] Especializarse en un area de interés
[ ] Promocion a un puesto de mayor responsabiidad
(] Trabajar en equipos multidisciplinarios
[] Trabajar en equipo especializados en un area de su interés
[ ] Ofro:

15. Pensando en el “trabajo ideal™ : Indique 6 aspectos que valora mas en su trabajo *
Selecciona fodos los que comespondan.
[ ] Oportunidades para viajar a nivel intemacional
(] Diversidad e inclusién
(] Cultura de trabajo compatible
[ Exuilibrio entre vida personak-profesional
] Buena relacion con su jefe directo
(] Salario competitivo
[ ] Programas e incentivos para el bienestar
(] Flexibilidad (Horarios)
[ ] Plan de camera y desamrolio profesional
[ Beneficios economicos adicionales (bonos, ayuda de renta, vehiculo, etc)
|| Teletrabajo
[ ] Ambiente fisico agradable con espacios de recreacion y esparcimiento
[] Autonomia en el desarrollo de sus tareas
[] Oportunidades de rotacion dentro de ka empresa (trabajar en dfferentes areas)
[ ] Reconocimiento de tus logros
| | Trabajo en equipo
[ ] otro:

16, Indique los 3 factores mas importantes para lograr un buen olima kaboral *
Seleccions fodos los que comespondan.
| Libertad de comunicacion y ransparenca
| Jomada laboral reducida
| Un ambiente amistoso y colaborativo
|| Buena relacion con e jefe
|| Flexbilidad heraria
|| Instalacones comodas y agradables (ugares de juego y esparcimiento)
 Bonefios adcions
) n. y - .
] Otrx
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17. Considera importante que en su empresa se realicen programas de bienestar *
Marca solo un ovalo.

) Si
) No

18. Si eligio el si en la pregunta anterior, por favor seleccione que tipo de programas de bienestar
tiene actualmente *

la empresa
Seleccions fodos los que comespondan.

[ ] Servicio de bienestar en la oficina (Masajes, consulta medica..)

[ ] Asesoria en bienestar

|| Aperitwos ! snacks saludables

| | Reemboiso por gastos de bienestar personal (gimnasio)

[ ] Espacio de oficina dedicado a actividades de bienestar (espacios de descanso, salas de

lactancia, salas de musica, etc.)

[ ] Programas de seguimiento de salud (eliminar e habio de fumar, gestion del peso, etc.)

[ ] Asesoramiento en salud mental

[] Teletrabajo

e )

D Espacios de trabajos abiertos/puestos sin asignacion

[ ] Otro:

IQ,Irﬁq»'Smmhmﬁhdemﬁménymbo.mdemde
ﬁsmmtodoslosquewrespmdan
[ ] Faita de comprensién y roce con compafieros de generaciones anteriores

[] Trbajo niinario
[ Falta de flexibiidad de horario
[ ] Faltade imiento

[ ] Falta de empatia y comprension de parte de su jefe
[] Informacién ambigua, falta de transparencia

[ ] Sueldo por debajo de la media de mercado

D Falta de oportunidades de crecimiento profesional
[:] Falta de capacidad para desempenar tu trabajo
[] Condiciones laborales no adecuadas

[] Hacer algo diferente/interés en otros negocios

[] ortro:

20. ;Queé valora de la gestion de RRHH? Seleccione 5 opciones que lo hace sentir comprometido
y motivado a continuar en la empresa por un periodo superior a cinco anos *
Selecciona fodos los que comespondan.

[ ] Seguridad e higiene, cultura de medio ambiente

[ ] Reconocimiento

[] Balance adecuado entre vida-trabjo

[ 7] Iguakdad de oportunidades y procesos de contratacion responsables
[ ] Posbiidad de desarmallo personal y profesional

[ ] Transparenciay comunicacion intemna en todos los niveles
[] Prestigio en el mercado

[ ] Estabilidad laboral

D Diversidad en |a fuerza laboral (genero, cultura, etc.)

[:] Cultura flexible

] Innovaciones tecnologicas

[7] Politica salarial coherente y transparente

[ Capacitacion y mejora contnua

[] Buen ciima laboral

[] Espacios de recreacion

D Otro:
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21. Si tuviera eleccion, ;Cuanto tiempo permaneceria en la empresa actual antes de unirse a otra
organizacion o dedicarse a una actividad distinta? *
Marca solo un ovalo.

) 3ab6meses

") 7 meses a2afios

) 3a5afios

) Ga8afios

[ ) @en adelante

22 Indique 3 opciones en la que prioriza su dinero *
Selecciona fodos los que comespondan.
[] Anorar
(] Vajar
[:] Entretenimiento
D Comida
[] Inmuebles
[] Asticulos electronicos-Tecnologia
[] Invertra corto plazo
[ Invertralargo
| | Pranes de retio
|| Formacién personal
[ ] Seguro de vida
[ ] Ofro:

23. ;Qué importancia le da al sueldo, al aceptar una oferta laboral? *
Marca solo un ovalo.

1 2 3 4 5
Muypoco () () C D) () () Muchisimo
24. ;Considera que su empresa desarrolla politicas para retenerio? ;Cuales? *
Selecciona fodos los que comespondan.

] Mo
] Nosé

[ s
D(]m:

25. ;Cuales serian las politicas que a su entender favorecerian la retencion personal? *

Con la tecnoiogia de

. Google Forms
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ANEXO II. Transcripciones de las entrevistas del talento humano Millennials

ENTREVISTA N°1
Empresa: Schlumberger
Entrevistado: Saskia Leoncio Pereyra — Gerente de compras

Indagar las caracteristicas y comportamientos que definen a los jovenes que integran

la generacion Millennials.

1) Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra
“Millennial” o “generacion Y.

Son los jovenes que hoy en dia estamos empleando. Creo que esta generacion abarca de
1985 a 1990

2) Desde su punto de vista ;cudles son las caracteristicas que considera que los Millennials

tienen?

Si, definitivamente van por lo que quieren, tienen su metas bien claras, son recién
graduados de la universidad y ya tienen muchas ganas de empezar en el mercado laboral
pero sin perder el tiempo, ya quieren a empezar a ser parte de la empresa, contribuir, como
a diferencia de otras generaciones el periodo mas dificil donde tienes que empezar hacer
carrera y como que quieren pasarlo lo mas rapido posible o directamente no lo consideran,
es decir, si no les parece, hay que tenerlos entretenidos desde el primer dia. Ellos
definitivamente tienen muchas ganas de contribuir y tienen muchisima iniciativa, pero a su
vez, necesitan tener inmediata satisfaccion de lo que hacen, por eso mismo tratamos de
mantenerlos de una manera activa comprometidos con la compafiia, porque en cuanto
pierden el interés ellos no tienen problema de elegir otra cosa.

Conocer las principales expectativas de los jovenes Millennials sobre la organizacion

en donde laboran.

3) (Le resulta complicado liderar a estos jovenes? ;jusan alguna técnica especifica para

motivarlos?

La verdad que si, es algo muy dificil y es bien diferente a los empleados mas tradicionales
que tenemos, definitivamente les gusta mucho trabajar en equipo, como ser parte de
equipos, el trabajo individual no es, son raros los casos que tenemos ahora jovenes
profesionales que quieren trabajar individualmente, los hay pero es muy muy raro.
Entonces tenemos que pensar en ambientes mas colaborativos incluyendolos casi en todo.
Estos jovenes tienen un espiritu emprendedor y aventurero a ellos les gustaria montar una
empresa o iniciar su propio proyecto.
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(Como se hacen la diferencia con las otras generaciones?

Bueno, diria que apartir de los ultimos afios, simplemente este afio si trabajamos mucho en
las plataformas virtuales de grupos de trabajo, donde ellos pueden participar activamente
desde una plataforma digital, por ejemplo, implementamos lo que es Microsoft Teams
(Armas los grupos que tu quieras y es como un foro de discusion), en cualquier momento
del dia, desde tu movil, armas discusiones ahi y es un ambiente bien informal y eso va
eliminando lo que son las reuniones formales, cara a cara o la cadena de emails, etc..
Tambien tenemos otra tipo facebook corporativo y practicamente es lo mismo, inicias una
discusion y se arman las cadenas de comentarios, puedes subir archivos, fotos y tambien
que puedes acceder desde tu teléfono movil. Eso lo empezamos hacer desde este afio (2018)
y si ha tenido aceptacion, lo que hace esto es romper el hielo de que cualquier empleado
puede decir lo que quiera dentro del marco profesional por supuesto, sin tener que pedir una
reunion o sin decirlo cara a cara. Creo que eso lo tienen motivados, es decir, basados en la
participacion que tienen yo creeria que si es un acierto haber hecho eso.

4) (Que conductas observa en estos jovenes que los demuestren comprometidos con la
organizacion o con sus tareas? ;Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta
de compromiso en esos jovenes? ;Alguna vez le realizaron algin planteo que haya
considerado inadecuado?

(Silencio por unos segundos!!) Yo creo que si mantienen el entusiamos inicial y ellos ven
que tienen una contribucion real yo creo que es sufiente motivador para ellos. Por supuesto
cada quien tiene diferente motivadores pero en general hacerlos parte de la discusion para
muchos es lo que buscan. Son chicos comprometidoss siempre y cuando tengan interes en
la causa. Bueno hay temas que nos les interesa, entonces es bien dificil tenerlos
comprometidos.

Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.

5) En su opinidn jqué expectativas tiene respecto a esta generacion? Aportes en creatividad,

innovacion, nuevas estrategias, etc..

Si definitivamente ideas nuevas y cuestionan la forma de comunicarse, la forma de trabajar,
son creativos. Bueno yo creo que todas las generaciones tienen personas creativas, pero esta
generacion son nativos tecnologicos, (risas) yo creo que nacieron con un chip de
cuestionamiento mas importante que otras generaciones, entonces a partir de esos
cuestionamientos es que proponen diferentes soluciones.

Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.

6) Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organizacién? Ha disminuido,

aumentado o permanece igual con respecto a los afios anteriores?

Se ha mantenido, en los inicios de afios se trata de no mas de afios una persona haciendo lo
mismo en el mismo lugar, ese es el promedio, pero 2 afios el empleado necesita un cambio
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drésttico ya sea de pais, de locacion o de area. pero en ocasiones como organizacion
fallamos en darnos cuenta a tiempo cuando algun empleado de cualquier nivel no esta
motivado.

(Cual cree usted que es el problema de desmotivacién?

Yo creo que es falta de interés, si quiera te dijera un salario alto, por mas bien pagos que
sea una asignacion, si no los llenas sus expectativas personales, que lo que uno tiene que
detectar al inicio, pierden el interés. La compaiia yo creo que tiene un salario superior a
cualquier otro de la media, si definitivamente junto con todo el paquete de beneficios.

Identificar practicas de retencion utilizadas por la organizacion.

7) ¢(Cuales son las politicas de retencion que ha venido manejando la organizacion?

Bueno, tenemos en RRHH, una plataforma para dar seguimiento a los talentos, que eso
depende de las entrevistas anuales de desempefio que todas las compaiiias tienen, basado a
eso, los empleados con mayor potencial o mayor talento se los flaguea (marca) y luego por
supuesto se les considera, mantenerlos motivados de manera que esos talentos no se alejen
de la compaiiia, ;como conocer las necesidades de los empleados? Bueno, eso existen otras
reuniones formales como reuniones de seguimiento de carrera, performance cada 4to. o
cada afo, la evaluacion la realizan los gerentes (gente cercana al empleado) y recursos
humanos, conociendo la necesidad se pone en un sistema (base de datos mundial), luego
cuando surge una necesidad se compara, si esto coincide con el objetivo del empleado por
supuesto se le asigna.

8) ¢Qué tipo incentivos o programas de beneficio aplica actualmente su organizacion para

esta generacion?

Tenemos un monton de paquetes de beneficios, o sea mas alla del salario mensual es parte
del paquete de compensacion pero afecta a todos los empleados por iguales no es algo
especifico, por ejemplo, cubrir tareas extra curriculares, el gimnasio o actividades como
cena informal, dia de deporte (familiar o no familiar) donde la gente si ha tenido buena
recepcion de eso, tambien para un sector de los empleados en las oficinas esta disponible el
area de para atencion de bebes (lactancia) eso es bien importante en hoy dia, quizas antes
no pensabamos que podiamos a llegar a tener eso en el trabajo pero hoy en dia es las nuevas
generaciones es algo que debe estar. Hay beneficios que dependen de tu roll, el paquete
internacional que es un poquito diferente al paquete de nacional con respecto al soporte de
la familia, se cubre la escolaridad de los hijos, ayuda de viaje porque uno tiene que estar
lejos de la casa, un plan de salud mucho mucho mas inclusivo mas amplio que el empleado
local, se le da un soporte financiero enorme al empleado internacional porque uno entiende
las limitaciones que puede tener.

Y con respecto al equilibrio vida laboral-personal, como bien sabes en el sector petrolero,
es unos de los sectores mas demandantes (diria yo), por la naturaleza de la operacion
requerimos que los empleados esten muy pendientes de las operaciones y bueno!! Asi es la
perforacion y la produccion.
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(Incluyen al personal de soporte/administrativo? El personal de operaciones es la mayoria,
entonces la mayoria de las politicas deben estar orientadas a la satisfaccion de la mayoria
de la gente que es la gente de operaciones.. entonces tenemos herramientas que monitorean
la carga de trabajo de las personas, buscar la demanda del headcount (numeros de personas)
que se necesita de acuerdo a los proyectos que se ganan o que se pierden, la optimizacion
de los recursos, por ejemplo, si en un area o una ciudad tenemos exceso de personal porque
se perdid un contrato y se gand un contrato en otra ciudad se comparte o transfiere al
personal para evitar adquirir nuevo personal que no tiene experiencia, entonces toda esa
parte de opctimizacion y asociado al multi-skilling (multiples habilidades) hoy haces una
cosa y mafana tienes que estar preparado para hacer otra cosa, en otro pais, en otra ciudad,
en otra area, es lo que se esta empujando muchisimo, optimizar recursos humanos y
entrenar en diferentes areas al personal.

9) Con la apariciéon de los jovenes Millennials, ; Las politicas de retencién han variado o
permanecido igual?

Yo creo que han mejorado o por lo menos siempre existieron, pero hoy en dia se toma
seriamente y se hace de manera sistematica, desconozco si hace 15 afios todo este
backstage se hacia, claro yo estaba del otro lado y recien veo como se organiza RH pero yo
lo que te puedo decir que hoy en dia se le da muchisima importancia, mucha seriedad.

*Si en su caso las politicas siguen siendo las mismas, ;Creed usted que se deberian
implementar nuevas politicas para este perfil laboral?

No, yo creo que estamos haciendo las cosas muy bien!! Pero si demanda mucha creatividad
de parte de la organizacion. No puedes ignorar el nuevo RH que esta..

10) ;Cudles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su area de trabajo.

(suspiros y risas).. Son bien demandantes!!! de hecho son bien informales con el horario, yo
encuentro que puede ser media noche, sabado o domingo, te escriben por medio del
whatsapp con alguna pregunta de trabajo, uno se empieza a evaluar, no es cierto?, ;Uno
hubiera hecho eso antes o no? Efectivamente no tienen nocion de lo que es el ambiente
laboral con el ambiente personal estan muy junto, no tienen problema en eso o si tienen
algun evento personal no tienen problema de pedirte el dia libre, cosas asi, como que el
trabajo es parte de su vida y esta al mismo nivel de su vida personal, lo cual, quizas si
tengan razon.

11)Y bueno ;cual cree que es el principal factor de motivacion de esos jovenes que laboran

en su rubro?

Si, con motivacion, como te dije antes, yo creo que hacerlos sentir parte de la compaiia,
que sea una cultura inclusiva.
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12)En lo que es gestion de recursos humanos, segin su opinién ;jcOmo cree que ha

evolucionado la gestion de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generacion?

Con todos estos programas que te comente, cuando yo entre hace como 15 afios, nada de
esto existia, si bien la industria petrolera siempre fue un poco lider en el bienestar de los
empleados, porque es una industria bien demandante, muy dificil, a su vez la industria tratd
de dar los mayores beneficios posibles, pero yo recuerdo que nada de estos programas
existian, si no un buen salario y deberia ser suficiente insentivo.

Senalar los cambios en los modelos v/o programas de gestion con el ingreso de la

generacion Millennials.

13) ;Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jovenes? ;donde suelen
buscarlos? ;qué método utilizan?

Tenemos una lista de universidades que uno prefiere, y roles que uno prefiere, de acuerdo a
las necesidades del negocio vamos abriendo espacios, donde se ganan contratos, donde hay
potencial de que se adquieran nuevos contratos, vamos a las univeridades, promocionamos
a la compaiia, que por supuesto en el sector petrolero somos las compaifiia lider,
promocionamos el estilo de vida, la carrera estructura de los primeros 3 a 4 afios que se
tienen que eso es algo que los atrae mucho, porque no es que saben que se van a unir a la
compaiia sin saber que hacer, saben que los primero 4 afos los tienen perfectamente
estructurados y tienen que alcanzar objetivos, es decir, que saben desde el priemer dia van a
tener que estar ocupados y luego de esos 3 o 4 afios, ya tienen el entrenamiento suficiente
para hacer su propia carrera.

Tenemos centros de entrenamientos en todo el mundo (ciudades mas importantes), y es
parte de los lros 3 afios entrenamiento formal. Son escuelas que los chicos tienen que se
apartan del trabajo, van a la escuela, entrenamiento intensivo (1, 2 o 3 meses), tienen que
aprobar en las escuelas, si no aprueban, queda a criterio del gerente, si se aparta al chico de
la compaiiia o sigue con una nueva oportunidad.

14) ;Han tenido que implementar nuevas formas para atraerlos a la empresa?

Si hacemos no solo charlas, si no tambien promovemos cenas o after office en lugares un
poquito mas informales para poder acercarnos a ellos y pasarles el mensaje.

15) Para terminar ;Como se imagina a la compaiia dentro de 10 afios cuando los Millennials
ya ocupen la mayoria de cargos de jefatura y gerencia?

Bueno, eso créeme que lo hablamos en todas las reuniones (risas!!!!) porque es una realidad,

yo creo que el RH que va a estar trabajando va ser el adecuado, con el nivel de compromiso

y creatividad suficiente como para manejar cualquier empresa.
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1)

2)

3)

ENTREVISTA N°2
Empresa: Schlumberger
Entrevistado: Pilar Magana — Gerente de R.R.H.H.

Indagar las caracteristicas y comportamientos que definen a los jovenes que integran

la generacion Millennials.

Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra
“Millennial” o “generacion Y.

Pienso que es una generacion dificil de manejar, se sienten con derechos, son impacientes,
pienso que es una generacion malcriada que quiere cambiar el mundo, son pragmaticos
nacieron en el mundo de la tecnologia y las redes sociales nativos digitales. Ellos desean

autonomia y necesitan inmediatez en todo. Son altos consumidores e influenciadores.

Desde su punto de vista ;cudles son las caracteristicas que considera que los Millennials
tienen?

Esta generacion para mi son indiferentes o antipaticos a los acontecimientos de su entorno,
porque se la pasan conectados a las redes sociales. Sin embargo estos jovenes tienen una
nueva vision de liderazgo y esto pone en desafio a la organizacion. El aumento de la
productividad y la creatividad depende de su entorno agradable y flexible. Necesitan
tiempo para dedicar a todo lo que le gusta, como estudiar, divertirse, etc.

(Como se hacen la diferencia con las otras generaciones?

La diferencia de los millennials con las otras generaciones es el tipo de motivacion, lo que
los mueve. A alguien de la generacion de los Baby Boomers lo movia el no perder su
empleo, tener trabajo estable y darle educacion a sus hijos. Para alguien de la generacion X,
la motivacién era reconocimiento, estatus, la oficina mas grande, el carro del afio o la
tarjeta de crédito platinum. Pero, para una millennial, que quiere crecer rapido, la
motivacion es trascender y hacer algo que le ayude a desarrollarse. No quiere un trabajo
toda su vida, puede estar en una misma empresa, pero en cargos diferentes. Es alguien que
no esta quieto.

Conocer las principales expectativas de los jovenes Millennials sobre la organizacion

en donde laboran.

(Le resulta complicado liderar a estos jovenes? ;usa alguna técnica especifica para

motivarlos?

(risas).. Si, en ocasiones es complicado lidear con esta generacion porque quieren todo y
rapido!! Pero en la empresa somos tan dinamicos que siempre le encontramos una salida a
algun problema. En la empresa tenemos uan variedad de beneficios muy interesantes, yo se
que tienden a aburrirse facilmente en sus tareas, porque las dominan rapidamente a eso hay
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4)

5)

6)

7)

8)

que ponerles retos o metas. Unas de las multiples cosas que ellos exigen es la flexibilidad
en el horario, balance vida-trabajo y desarrollo laboral por mencionar algunas, la empresa
debe prestar atencion a sus exigencias porque si no ellos declinan y se van! Compromiso e
interés en la causa. La cultura de la empresa tiene q ser inclusiva y acorde a como piensan.

(Que conductas observa en estos jovenes que los demuestren comprometidos con la
organizacion o con sus tareas? ;puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta
de compromiso en esos jovenes? ;alguna vez le realizaron algin planteo que haya

considerado inadecuado?

Lo que he observado es que les gusta trabajar en equipo, les gusta compartir ideas y tareas.
mmm alguna actitud que no demuestre compromiso? es la falta de permanencia en la
empresa y el poco compromiso que tienen, pero hay que visualizar las metas a modo que
desarrollen el espiritu de responsabilidad.

Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.

En su opinion ;qué expectativas tiene respecto a esta generacion? Aportes en creatividad,

innovacion, nuevas estrategias, etc..

Ellos desean una formacion y oportunidades de desarrollo, siempre esperan una
retroalimentacion en forma constante y que se entienda que su trabaajo contribuye a la
organizacion.

Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.

Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organizacion? Ha disminuido,

aumentado o permanece igual con respecto a los afios anteriores?

Ha mejorado la rotacion del personal o ascensos dentro de la empresa, hemos mejorado los
programas de recursos humanos en donde el empleado de acuerdo a sus objetivos tienen un
tiempo en su puesto de 2 afios, pero sabemos que existen las insatisfacciones y es en lo que
siempre tenemos que estar trabajando, para tenerlos contentos con su motivacion y el
desarrollo dentro de la empresa, tambien sabemos que ellos siempre estan en busqueda de
nuevas experiencias y desarrollo es por ello que debemos trabajar mucho en eso.

Identificar practicas de retencion utilizadas por la organizacion.

(Cuales son las politicas de retencion que ha venido manejando la organizacion?

Salarios de acuerdo al mercado, planes de desarrollo, transferencias o movilidad a otro pais,
capacitacion continua a todo el personal, espacios recreativos, tenemos una cultura de
confianza, la diversidad, por mencionar algunas.

(Qué tipo de incentivos o programas de beneficios actualmente tiene en su organizacion

para la generacion especificamente Millennial o toda la organizacién?
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Si claro, tenemos beneficios que brindan condiciones de descanso, recreacion e higiene
mental al ellos y en muchos casos a su grupo familiar. Tenemos planes de incentivos como
bonos, seguro medico, vacaciones, ayuda escolar, ayuda de renta, etc..

10.- ;Cuadles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su area de trabajo.

mm.. en mi experiencia nunca he tenido un problema o dificultad con ellos, al contrario..
eso si tienen un habito con el uso de la tecnologia (redes sociales) pero mientras cumplan
con la tarea no tengo ningun problema con eso..

10) 'Y bueno ;cual cree que es el principal factor de motivacion de esos jovenes que laboran en

su rubro?

Siempre hay que tomarlos en cuenta, definitivamente, hay que evitar que se aburran
haciendo lo mismo,porque ahi es donde viene luego la rotacion.

I1)En lo que es gestion de recursos humanos, segin su opinién ;coOmo cree que ha

evolucionado la gestion de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generacion?

Hoy por hoy las empresas empiezan aceptar que para sobrevivir y desarrollarse deben
revalorar y estimular el desarrollo 6ptimo de las personas que las integran, tenemos que
construir una organizacion no solo mas productiva y eficiente, sino inteligentes, de
aprendizaje y de renovacion que hace posible el desarrollo integral.

Senalar los cambios en los modelos v/o programas de gestion con el ingreso de la

generacion Millennials.

12) ;Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jovenes? ;donde suelen

buscarlos? ;qué método utilizan?

Sabemos que ellos navegan en las redes sociales y por medio de las universidades
extendemos la invitacion a los futuros talentos, visitas en los campus universitarios,
colocamo stand permanentes o provisionales.

13) (Han tenido que implementar nuevas formas para atraerlos a la empresa?

No sinceramente, mantenemos las mismas solo hemos modificado de acuerdo a las
necesidades.

14) Para terminar ;Como se imagina a la compaiiia dentro de 10 afios cuando los Millennials

ya ocupen la mayoria de cargos de jefatura y gerencia?
Posiblemente en ese tiempo tenga a un Millennial de jefe y para ese entonces tendré mucho

mas informacion sobre esta generacion jejeje.
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ENTREVISTA N°3
Empresa: Schlumberger
Entrevistado: Jaime Orlando — Encargado RRHH (Reclutamiento)

Indagar las caracteristicas y comportamientos que definen a los jovenes que integran

la generacion Millennials.

Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra
“Millennial” o “generacion Y.

Son personas entusiastas, correcta socialmente y con muchos principios globales.
Desde su punto de vista ;cudles son las caracteristicas que considera que los Millennials
tienen?

Entusiastas, cuidadores del ambiente y animales, buscadores de equilibrio con el entorno

Conocer las principales expectativas de los jovenes Millennials sobre la organizacion

en donde laboran.

(Le resulta complicado liderar a estos jovenes? ;usa alguna técnica especifica para

motivarlos?

Sinceridad y honestidad son basicos, si ellos tienen claro el concepto detrds de cada
decision seran capaces de defenderla y mucho mas si ellos mismos después de estudiar
varias opciones formaron parte de la toma de esa decision de la que se esté hablando. Ellos
tienen en mente escalar de puesto muy rapido, no quieren un horario que los esclavice en la
oficina.

(Que conductas observa en estos jovenes que los demuestren comprometidos con la
organizacion o con sus tareas? ;puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta
de compromiso en esos jovenes? ;alguna vez le realizaron algin planteo que haya

considerado inadecuado?

Son tres preguntas en una sola. A) buen dnimo B) desinterés en el resultado del ejercicio
que se esté haciendo C) No, nunca

Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.

En su opinion ;qué expectativas tiene respecto a esta generacion? Aportes en creatividad,

innovacion, nuevas estrategias, etc..

Muy altas, personalmente me gusta mas el empuje que esta generacion tiene para apoyar
los proyectos en los cuales los hagamos sentir involucrados.
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Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.

Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organizacion? Ha disminuido,

aumentado o permanece igual con respecto a los afios anteriores?

De 2 — 4 afios es bueno tenerlos en ese puesto y luego rotacion, esto es para mantenerlos
frescos y con nuevos retos

Identificar practicas de retencion utilizadas por la organizacion.

(Cuales son las politicas de retencion que ha venido manejando la organizacion?

Ninguna, diferente a la que gozan todos los empleados

(Qué tipo incentivos o programas de beneficio aplica actualmente su organizacion para esta

generacion?

Los mismos que para todos los empleado, como ya comenté a los millenials les gusta el
trato justo y el criterio de beneficios por desempefio. El mas eficiente, que tenga los
mejores beneficios.

*Si en su caso las politicas siguen siendo las mismas, ;Creed usted que se deberian
implementar nuevas politicas para este perfil laboral?
Deben seguir evolucionando como hasta ahora, pero no algo especifico para ellos.

Cudles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su area de trabajo.

Se molestan con facilidad con personas de otras generaciones que no ven las cosas como
ellos. Uno debe ser mediador entre distintas generaciones

10) Y bueno ;cual cree que es el principal factor de motivacion de esos jovenes que

laboran en su rubro?

Como mencioné ya, hacerlos sentir que su aportacion es importante, esto no solamente
explicando lo que ellos deben hacer, sino escalarlo en como funciona para la compafiia en
niveles mucho mas arriba la contribucién que ellos hacen desde abajo (considerandolos
como los junior en el trabajo)

11) En lo que es gestion de recursos humanos, segiin su opiniéon ;coémo cree que ha

evolucionado la gestion de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generacion?

Siendo menos herméticos, mas sociables, uso de redes sociales, haciendo plataformas mas
faciles como Skype, video llamadas, o askHR (pregunte a RRHH) donde ellos puedan
hacer preguntas o entregar papeles, documentos desde su computador sin necesidad de ir
hasta las oficinas de recursos humanos.
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Senalar los cambios en los modelos v/o programas de gestion con el ingreso de la

generacion Millennials.

12) (Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jovenes? ;donde

suelen buscarlos? ;qué método utilizan?

No, para la captacion de personal se utilizan portales de empleo y contactos con las
universidades. Cuando ellos son captados deben pasar por un proceso de reclutamiento en
donde se les realizan las pruebas psicotécnicas, entrevistas de RRHH, exdmenes médicos,
etc..

13) (Han tenido que implementar nuevas formas para atraerlos a la empresa?

Respuesta: No, normalmente ellos ya tienen una idea de Schlumberger y ellos estan muy
interesados en entrar con nosotros

14) Para terminar ;Como se imagina a la compaiia dentro de 10 afios cuando los
Millennials ya ocupen la mayoria de cargos de jefatura y gerencia?

Diferente, muchas plataformas y comunicaciones digitales. Haciendo mas trabajo desde
casa y menos presencial o de horas reducidas.

138



1)

2)

3)

4)

ENTREVISTA N°4
Empresa: Halliburton
Entrevistado: Raquel Izquierdo — Encargado RRHH

Indagar las caracteristicas y comportamientos que definen a los jovenes que integran

la generacion Millennials.

Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra
“Millennials” o “generacion Y.

Bueno pues los Millennials son jovenes que actualmente se consideran la ultima maravilla
del mundo, con su tecnologia y “conocimientos” y es una realidad pues todos estan listos

para actuar de manera facil y sencilla ante cualquier inconveniente de tecnologia.

Desde su punto de vista ;jcudles son las caracteristicas que considera que los Millennials
tienen?

Considero que tienen muchas cosas que les caracterizan, por ejemplo, la facilidad y
habilidad tan simple de poder entender todo sobre tecnologia y redes sociales, tiene la
facilidad de hacer varias cosas a la vez en la internet, considero también que no son nada

conformistas pues siempre buscan el porque de las cosas.

Conocer las principales expectativas de los jovenes Millennials sobre la organizacion

en donde laboran.

(Le resulta complicado liderar a estos jovenes? ;usa alguna técnica especifica para

motivarlos?

No, no me resulta complicado liderar a estos chicos, y hablo desde mi experiencia, pues
siempre traen ideas frescas e innovadoras que ayudan a mejorar y a hacer de manera mas
facil algin proceso. Y para motivarlos es sumamente sencillo... mantenerlos en linea
(dentro de la internet) es lo de hoy, darles un plan ellos quieren planes de carrera,
retribuciones justas, aunque pienso que ellos les parece o pareceria perfecto un trabajo
flexible.

(Que conductas observa en estos jovenes que los demuestren comprometidos con la
organizacion o con sus tareas? ;puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta
de compromiso en esos jovenes? ;alguna vez le realizaron algin planteo que haya

considerado inadecuado?

Hay muchas cosas que los jovenes demuestran en su trabajo al comprometerse en lo que
hacen, pero otros mas muestran actitudes que no se comparan con otras personas de
diferentes edades, por ejemplo: el Millennials siempre quiere hacer su voluntad en el
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trabajo llegando a la hora que mejor le parece a el y no el estipulado por la empresa, y la
falta de respeto que existe entre ellos hacia sus compaferos mayores.

Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.

En su opinion ;qué expectativas tiene respecto a esta generacion? Aportes en creatividad,
innovacion, nuevas estrategias, etc..

Le tengo mucho respeto a esta generacion pues viene con toda la actitud de mejorar e
innovar, asi como de crear cosas nuevas y desarrollar todo lo que se necesite para ser el
mejor en lo que hacen con tecnologia en mano.

Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.

Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organizaciéon? Ha disminuido,

aumentado o permanece igual con respecto a los afios anteriores?

El promedio de permanencia ha disminuido pues la mayoria no se conforma con su puesto
de trabajo y siempre busca mejorar o escalar de manera mas rdpida que la manera
tradicional.

(Cual cree usted que es el problema?

Una razon por la disminucion es la baja productividad que estamos pasando como industria
esto con lleva a que no podemos mantener la misma plantilla de personal. Otra razon es que
nunca pueden estar quietos en un solo lugar (risas) es por ello por lo que buscan ir

escalando lo mas pronto posible hasta sentirse satisfechos.

Identificar practicas de retencion utilizadas por la organizacion.

(Cuales son las politicas de retencion que ha venido manejando la organizacion?

La Uinica manera de retener a una Millennials es darle la oportunidad de ir escalando poco a
poco, pero sin engafios ya que también son muy vulnerables ante cualquier mentira.

(Qué tipo incentivos o programas de beneficio aplica actualmente su organizacion para esta

generacion?

Como beneficio esta la casa de solteros o staff house, un lugar donde estan todos los
empleados solteros, el pago oportuno de la nomina, y que siempre con la indicacion de que
pueden llegar a ser jefe tanto como ellos lo quieran ser. Los incentivos para esta generacion
es el dinero... ellos hacen las cosas solo si reciben un pago a cambio de lo que van a
realizar.

Con la aparicion de los jovenes Millennials, ;Las politicas de retencion han variado o
permanecido igual?
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Hasta el dia de hoy las politicas siguen siendo las mismas.

*Si en su caso las politicas siguen siendo las mismas, ;Cree usted que se deberian
implementar nuevas politicas para este perfil laboral?
Si considero que si deberia de haber un perfil laboral para estos chicos.

Cudles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven
Millennials en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su area de trabajo.

Que la mayoria es recién egresada de la universidad y no tiene la experiencia laboral
requerida para enfrentarse a los problemas de trabajo y no miden el grado de importancia
del cual hablamos.

Y bueno ;cudl cree que es el principal factor de motivacion de esos jovenes que laboran en
su rubro?

La mayoria de los chicos con los que he platicado me cuentan el factor principal por el cual
laboran en nuestra compaiiia es la buena paga (dinero) y la oportunidad de conocer otros
paises al tener acceso a la rotacion de personal en todo el mundo.

En lo que es gestion de recursos humanos, segin su opinién ;coOmo cree que ha

evolucionado la gestion de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generacion?

Considero que con esta nueva generacion ha hecho evolucionar la gestion de recursos
humanos, pues antes era un poco mas tardada la atencién y ahora es definitivamente mas
réapida por la tecnologia que se maneja. Ademas de que todos necesitan las cosas para
ayer...

Senalar los cambios en los modelos v/o programas de gestion con el ingreso de la

generacion Millennials.

(Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jovenes? ;donde suelen
buscarlos? ;qué método utilizan?

Es muy sencillo atraer a estos chicos a laborar a compafias como la nuestra, pues siempre
nos hemos ido a las universidades y nos basamos en lo mejores promedios para reclutarlos.

(Han tenido que implementar nuevas formas para atraerlos a la empresa?

Aun no hemos llegado a eso, pero no dudo que pronto sea mas dificil conseguir a alumnos

Para terminar ;Como se imagina a la compafiia dentro de 10 afios cuando los Millennials ya
ocupen la mayoria de cargos de jefatura y gerencia?
Con tanta informacion y con tanta tecnologia, considero que en 10 afios tendremos lideres

de excelencia, asi como de conocimientos multiples llevando a la empresa al éxito!
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