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1 Introducción 

En las últimas décadas nuestra sociedad ha experimentado grandes cambios. Las 

economías abiertas y competitivas, el acelerado crecimiento económico reflejado en los 

mercados de capitales, la modernización y el desarrollo tecnológico, son ejemplos de 

algunos de estos cambios que las organizaciones han debido abordar en sus prácticas de 

gestión y en específico en la gestión de recursos humanos. 

Del mismo modo, las personas y en particular los jóvenes también han cambiado. 

Durante su juventud, experimentan intensos cambios físicos, emocionales y cognitivos los 

cuales moldean su comportamiento. La generación Millennial se compone por jóvenes que 

nacieron entre la década de los ochenta y finales de los noventa, reciben el nombre de 

“Millennials” porque el cambio de milenio representó 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 generación, ejerce una importante influencia sobre todos los sistemas de gestión 

de las empresas. A pesar de sus diferencias individuales estos jóvenes comparten estilos de 

vida, valores y características que han formado a partir de las experiencias de su vida 

histórico-social. Estas características y experiencias probablemente explican en parte la 

relación que entablan con el trabajo y las organizaciones. 

Los intereses y valores de esta nueva generación de trabajadores es un tema que 

despierta interés en los responsables del área de recursos humanos de las empresas, por su 

impacto en las prácticas de esta área. Se evidencia que las estrategias de atracción, gestión 
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y retención, que fueron exitosas con generaciones anteriores ya no logran los mismos 

resultados. En consecuencia, esto obliga a re-pensar sus prácticas de gestión ante un grupo 

de profesionales que tienen distintas demandas e intereses en comparación con una fuerza 

laboral más madura.  

Es por ello que hoy, el desafío de las organizaciones está centrado en poder generar 

diferentes estrategias, los procesos asociados, las herramientas de gestión disponibles que 

permitan captar, retener y motivar “talento”, comprendiendo en dicha acepción a aquellos 

individuos que sobresalen por sobre el resto y que son capaces de generar ventajas 

competitivas en la organización donde se desenvuelven. 

En este contexto, las compañías de servicio petrolero como Schlumberger, 

Halliburton y Weatherford son probablemente una de las tantas que actualmente presentan 

un importante índice de rotación de sus profesionales y en específico de los jóvenes 

Millennials (menores de 35 años) lo que enfatiza la importancia de investigar acerca de las 

características de estos jóvenes, su nivel de satisfacción y compromiso al interior de dichas 

empresas (Energia16, 2016). Según Goldsman (2012) en el caso de aquellos jóvenes 

profesionales, con bajos niveles de fidelidad y con crecientes oportunidades laborales, las 

prácticas que apunten a desarrollarlos para así retenerlos será 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 jóvenes profesionales 

que les permitan agregar valor a su negocio y también, idear estrategias para desarrollarlos 

para así evitar fenómenos como la desmotivación laboral y la rotación de personas, entre 

otros. 
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Según en un estudio realizado por (ManpowerGroup, 2016), para el año 2020 los 

Millennials constituirán mas del 35% de la fuerza de trabajo mundial, Otra proyección de la 

consultora (Deloitte, 2014), en 2025 los Millennials representarán 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 será relevante conocer y comprender cuáles son las principales 

características de estos jóvenes profesionales, para así identificar sus principales 

motivaciones e intereses que los impulsan a pertenecer y permanecer en determinadas 

organizaciones. De la misma manera se dará cuenta de las definiciones y alcances de 

conceptos como motivación laboral y compromiso organizacional. 

Por último, este trabajo pretende aportar algunos lineamientos que aunque teóricos, 

han sido planteados por estudiosos sobre estos temas que podrán servir de guía a las 

organizaciones al momento de tomar alguna decisión ya que va a permitir a un grupo de 

empresas específicas tomar conocimiento de las problemáticas propias del sector petrolero 

a fin de replantearse políticas y estrategias concretas. 

 

2 Planteamiento del problema investigación  

 
 

Según Molinari (2011), la generación Millennial está compuesta por personas que 

tienen promedio entre 18 y 35 años que ya están en el mercado laboral. Actualmente, 

parecería que las compañías tienen problemas para retenerlos, lo cual representa un 

inconveniente en las mismas. Se puede observar que esta generación rompe con los 

esquemas tradicionalistas de trabajo, tienen atributos, necesidades y características 
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diferentes a otras generaciones, lo cual genera que las estrategias e incentivos que las áreas 

de recursos humanos venían implementando ya no resulten apropiadas, es por ello que es 

necesario que las áreas de recursos humanos estén preparadas para afrontar estos nuevos 

desafíos en la retención del talento humano. 

La palabra talento se define como el conjunto de habilidades, aptitudes y capacidades 

intelectuales que son predominantes o comunes en una generación específica. (Real 

Academia Española, 2001) Con ello, no decimos que las habilidades, aptitudes y 

capacidades intelectuales de estos jóvenes Millennials, referidos en este estudio, sean 

excluyentes a otras generaciones o únicas pero sí 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 políticas de retención más acorde a ellos. 

 

3 Justificación de la investigación  

La presente investigación radica en primera instancia en la importancia que tienen las 

empresas hoy en día, 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 generación profundamente en los últimos tiempos, ya que se 

han detectado que están imponiendo cambios en el ambiente laboral.  

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

propósito para contribuir al mundo. A primera vista la industria petrolera parece al 
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Millennial promedio sumamente burocrática y aburrida en su cultura general (un Millennial 

de estereotipo suele soñar con trabajar en oficinas con pufs de colores brillantes y mesas de 

billar, a lo Google), pero el problema de atracción es mucho más 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, más 

bien todo lo contrario, es percibida como altamente contaminante. (Columnero, 2017). 

Entonces el problema de atracción de talento de la industria petrolera va más allá de 

la dificultad intrínseca de conseguir talento técnico y gerencial especializado (como 

siempre lo ha sido), pues es también un problema de percepción en la compatibilidad de 

valores y creencias entre las nuevas generaciones y la industria en sí 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 dejó 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 reducción de operaciones y la cancelación de muchos 

proyectos de largo plazo, dando paso más bien a proyectos de corto plazo según 

necesidades puntuales. (Blog salmón, 2015). 

Para este 2018 está pronosticada una recuperación muy gradual de la industria, sin 

embargo la pregunta que comienzan a hacerse es ¿cuándo la industria vuelva, volverán a 

ella sus talentos? Muchos de ellos son personas que han tenido que conseguir otros medios 

profesionales para sobrevivir y es difícil pensar que abandonarán una nueva carrera para 
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volver a una industria tan impredecible como la petrolera. Y he ahí un factor clave de 

employer branding: la confiabilidad que viene de la estabilidad. 

He aquí donde cae una transformación fundamental que la industria necesita hacer: 

debe ser capaz de transmitir adecuadamente su “marca” al joven Millennial de hoy día. Que 

él perciba que la industria petrolera tiene una importancia real para el mundo (porque la 

tiene, más allá de producir gasolina) y que puede ser estable y además cambiar para volver 

su cultura más dinámica y acorde a los tiempos actuales, para permitir el desarrollo y 

experiencia que buscan los jóvenes sin comprometer sus estándares de operación interna. 

Si la industria no es capaz de transformarse adecuadamente, es aquí donde realmente 

comenzará a morir: no por la falta de demanda global de petróleo ni por su agotamiento en 

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

 

4.1 Objetivo general 
 
 

Indagar sobre las estrategias y políticas de recursos humanos en  las empresas 

multinacionales del sector petrolero y la relación de las mismas respecto al perfil de los 

Millennials considerando empleados de diferentes países y continentes. 

 

4.2 Objetivos específicos 
 
 

● Identificar el perfil de los Millennials, con sus principales características 

(motivaciones, expectativas, intereses, cosmovisión, estilo de vida, diversidad de 

origen, etc.) insertos en el mundo petrolero.	

● Conocer las políticas y practicas de recursos humanos que poseen las empresas 

petroleras en relación al perfil del segmento de los Millennials. 

● Determinar las brechas entre el perfil de los Millennials y las políticas de recursos 

humanos de las empresas. 

 
 
 
 
 
 
: También coinc 
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5 Contexto conceptual  

5.1 ¿Que entendemos por generaciones? 
 
 

Según la real academia española, una generación es un conjunto de personas, que por 

haber nacido en fechas próximas y por haber recibido educación 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 generación cobra entidad cuando comparte valores (creencias 

rectoras), principios de acción, normas (códigos que regulan la aplicación de dichos 

principios), y comportamientos, o sea, manifestaciones que pretenden “que los otros” vean 

y conozcan cuales son los valores por los que la generación esta dispuesta a trascender. El 

entendimiento de estos factores, configurados por el contexto social, político, económico y 

educativo en el cual se desarrollan, le permite a la generación definir su “misión” o razón 

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 lógica 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 

tecnológicas, cambio y otras expresiones políticas, sociales y económicas), que actúan 

como catalizadores determinantes acerca del modo de sentir, entender y vivir el mundo por 

parte de una determinada generación. Estos sucesos se denominan eventos significativos 

generacionales (Jorge Fernández Belda, 2012). 
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Molinari (2011), afirma que una generación implica las clasificaciones que se hacen 

de grupos de personas que viven en un mismo contexto y en un mismo tiempo 

(contemporáneos), lo cual se traduce en valores, actitudes y comportamientos. La 

mentalidad de una generación 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 común y conforma la manera en que este grupo 

interpreta al mundo. Esta mentalidad determina el comportamiento de cada generación, 

configurando una personalidad generacional. Las mentalidades evolucionan, esto quiere 

decir que, si bien cada generación tiene una mentalidad propia, dentro de una misma 

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

Las características de cada generación están conformadas por las experiencias 

compartidas de sus miembros durante sus años pre-adolescente y temprano. Cada 

generación se forma a través de un conjunto de diferentes acontecimientos durante sus años 

de formación, 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 

generación sean iguales, ya que cada individuo tiene experiencias personales, marcadas por 

factores como el nivel socioeconómico, las costumbres, la religión, la filosofía y otra serie 

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

El mundo cambia muy rápido y la tecnología impacta mucho en estos cambios, en la 

información que se acerca a las personas y como las personas procesan esta información, lo 

que hace que cada vez los cortes generacionales sean mas cortos. Actualmente en el 

mercado de trabajo conviven tres generaciones (en la mayoría de los casos), cada una con 

su respectiva mentalidad, que se identifican con ciertos rasgos comunes: los Baby Boomers, 
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la Generación X y la Generación Y. Hay algunas  organizaciones que aun cuentan con la 

presencia de los tradicionalistas (Generación 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 generación se caracteriza por compartir rasgos específicos, 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, hábitos y costumbres son aspectos importantes 

que integran una generación. (Tarabbio, 2011). 

Por lo anterior, si bien la aplicación de un modelo generacional universal no es 

exacta, el mismo es útil para entender los cambios ocurridos en los individuos a los de los 

años 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 según el hecho o acontecimiento 

que utilice cada autor para establecerlos. 

 

5.2 Rango generacional 
 
 

Para hablar de rangos generacionales primero debemos empezar conociendo de dónde 

nace y por qué el término generaciones. La teoría 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 extensión 

aproximada coincide con la de una fase fundamental de la vida, o de unos veintidós años 
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durante los últimos 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 “Generación”, 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 separación de veinte años como el factor 

diferenciador de una generación, sin embargo la referencia a la fecha del nacimiento no es 

suficiente, según Howe y Strauss (citado en Rodríguez & Peláez 2010, pp.161-164) 

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

• Primer atributo: Es la pertenencia percibida a una generación, es decir que las 

personas tienen una autopercepción de pertenencia a una determinada generación, 

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

• Segundo atributo: Son las conductas y creencias comunes que caracterizan a una 

generación, comportamientos similares con respecto a temas como la familia, la 

vida personal, la carrera profesional, la religión o la política muy similares, así 

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 Generación 

poblacional, no se puede detallar un único rango de edad para cada generación debido a que 

no es una única 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 Generación 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 más adecuada las generaciones que se mencionarán en 

este trabajo de investigación: 

Figura 1. Tipo de generaciones. 

	

Fuente: Elaboración propia a partir de las definiciones de los autores señalados. 

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 

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

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

La tercera generación es la Generación X, cuyos
miembros nacieron entre 1965 – 1980. 

La cuarta generación, aquella que se estudiará a
profundidad en esta tesis, son los Millennials o también
conocidos como la Generación Y, son los nacidos entre los
años 1980 al año 2000. 
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generaciones, según Johnson & Johnson y la mayoría de los autores, se definen de la 

siguiente manera y se distinguen en base a estos rangos:1 

Tabla 1. Cuadro comparativo de valores generacionales. 

 

                                                
1 Cabe aclarar que los investigadores no se han logrado poner de acuerdo acerca de las fechas de corte entre 
generación y generación, por lo que hay quienes utilizan otros años para determinar los cortes de 
generaciones. 
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5.2.1 Tradicionales (1925-1945) 
 
 

Como se comentó en el párrafo anterior, en esta generación se agrupan las 

generaciones de “bebés de la guerra”, “generación de la depresión” y “generación GI”. Esta 

generación es un poco menos conocida que las demás puesto que en la actualidad van 

quedando cada vez menos tradicionales debido al rango de edad que esta segmentación 

delimita, según Nilda Chirinos, autora de la publicación “Características generacionales y 

valores: su impacto en lo laboral”, los denomina “los veteranos” y los ubica como los 

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

1946.  

Según el fondo de pensiones del personal de las naciones unidas (UNJSPF), en su 

publicación (2015),  “Traditionalists, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and 

Generation Z): Working Together”, detalla a los Tradicionales como aquellos nacidos entre 

1925 y 1945; además de ello, los caracteriza como trabajadores en equipo, leales a la 

organización, dedicados y sacrificados; además de obedientes y respetuosos a la autoridad. 

La generación tradicional se crió 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 generación, y es 

aplicable a todos sus entornos de actividad: la familia, el trabajo, la afinidad política y 

religiosa, etc. La disciplina y el respeto por la autoridad y la jerarquía han dominado 

asimismo las dinámicas sociales de este grupo. 
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Un aspecto relevante es que esta generación ocupó el protagonismo de la vida 

empresarial en momentos de un desarrollo económico fuerte. Culturas corporativas, 

políticas y procesos diseñados por los tradicionales han dominado las organizaciones 

durante años cruciales de su desarrollo, primando valores paternalistas y de corte jerárquico 

entre jefes y empleados. 

5.2.2 Baby Boomers (1946 – 1964)  
 
 

En esta investigación, la generación de los Baby Boomers es de mucha importancia 

ya que son quienes formarán a nuestro público objetivo, los Millennials, y por ende, 

muchas de las actitudes y características de los Millennials fueron inculcadas y estimuladas 

por sus padres, los Boomers.  

Los Boomers, posteriores a los Tradicionales, es uno de los grupos generacionales 

más conocidos en todas las investigaciones sobre segmentación generacional, Nilda 

Chirinos, nos señala en su publicación de la revista venezolana “Observatorio Laboral” que 

los Baby Boomers son aquellas personas que nacieron entre 1941 – 1960, Chirinos señala 

también que los eventos que definieron este segmento fue el post II Guerra Mundial, la 

prosperidad económica, la aparición de la televisión y la creación de los derechos civiles 

(Chirinos, 2009, p.140). 

Chirinos nos comenta que las características de los Boomers es ser personas 

optimistas, muy idealistas, aquellos que siempre quieren tenerlo todo, personas que están 

dispuestos a dar la milla extra y tienen un amor/odio con la autoridad (Chirinos, 2009, 

p.138).  



 20 

Kotler señala que “el aumento de los nacimientos posterior a la Segunda Guerra 

Mundial representó 78 millones de Baby Boomers, sólo en Estados Unidos, nacidos entre 

1946 y 1964” (Kotler, 2008, pp. 69-70); asimismo señala que los Baby Boomers (BB), 

abarcan todos los estilos de vida, creando un conjunto diverso de segmentos meta para los 

negocios; además se estima que para el año 2025, habrá 64 millones de Baby Boomers de 

entre 61 y 79 años, evolucionando así desde la “Generación del terremoto de la juventud” 

hasta la “Generación del dolor de espaldas”. Además de ello, se detalla que los Baby 

Boomers gastan cerca de 30 mil millones al año en productos y servicios para combatir el 

envejecimiento; así mismo, muchos de ellos retrasan su jubilación y están redescubriendo 

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

Probablemente nosotros lidiamos con algún Boomer en nuestro día a día, nuestros 

padres, nuestro jefe, etc. Siempre nos hemos preguntado por qué esta generación tiene este 

nombre y la respuesta es que cuatro años después de la Segunda Guerra Mundial cuando 

los jóvenes soldados regresaron a sus casas tuvieron muchos niños. Es así que en 1957 

nacieron más niños en Estado Unidos que ninguna otra fecha, uno cada diecisiete minutos 

por diecinueve años y gracias al milagro de la medicina después de la guerra gran parte de 

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

En 1950, la televisión norte americana mostraba el enfoque de la vida de sus 

ciudadanos: niños, familia y bebés. Los niños iban a la escuela mientras el papá iba a 

trabajar y la mamá se quedaba en casa ejerciendo el papel de ama de casa; es aquí donde 

surge la famosa escena de películas 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, capítulo 1, documento 2, 

párrafo 2). 

En esta época, las familias preferían vivir en los suburbios que en la ciudad. El 

tamaño de estas casas cubrían las necesidades de espacio de familias numerosas y 

claramente se enfocaban en la familia, niños 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, capítulo 1, documento 7, párrafo 

1).  

En lo laboral, para los Baby Boomers, el trabajo es mucho más que trabajar, éste 

forma parte importante de sus vidas ya que disfrutan trabajar duro y crecer dentro de una 

compañía. Esta generación está muy conectada con su trabajo y con el título que tienen 

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

En el aspecto social, las expectativas para esta generación fueron tan altas que incluso 

la revista Time le dedicó la portada a todos los hombres de esta generación, 

proclamándolos como la generación que limpiaría 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 tenía 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 espíritu, crecieron durante la época de 

expansión territorial, económica 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 Generación “X” (1965 – 1980)  
 
 

Considerada por muchos autores como la generación de la transición entre los 

Boomers y los Millennials. Nilda Chirinos señala que esta generación nació entre los años 

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 caída de Wall Street 

en 1980, el escándalo Watergate (1972), la crisis de seguridad social y las altas tasas de 

despido corporativos (Chirinos, 2009, p.140). Sin embargo para esta investigación 

utilizaremos la definición de edad dada por Kotler (2008) y por Karsh y Templin (2013) 

donde se señala que los “Xs” nacieron entre los años 1965 y 1980. 

Chirinos señala que esta generación se caracteriza en ser personas escépticas, 

ferozmente independientes, con personalidades pragmáticas y orientadas a los resultados; 

así 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 Generación X como 

aquellos nacidos entre 1965 y 1980, cuyas características 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).  

Según Kotler, después del auge de nacimientos con los Baby Boomers, llegó la 

“escasez” de éstos, así generando una población de 49 millones de personas, quienes 
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nacieron entre 1965 y 1976, conocidos como Generación X porque el autor Douglas 

Coupland, como lo cita Kotler, los denominó de esta manera debido a que viven en la 

sombra de los Baby Boomers y carecen de características distintivas notorias; también 

conocidos como “Baby Blusters”, “Yiffies” (jóvenes, individualistas y de mente libre), o la 

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

En el aspecto social, cuando la generación X aparece cambia las cosas drásticamente. 

En primer lugar, por 15 años las tasas de nacimiento disminuyen en gran medida año tras 

año. Sucedieron situaciones como la guerra de Vietnam, Hippies, Derechos Humanos, la 

pastilla anticonceptiva (Karsh & Templin, 2013, capítulo 1, documento 10, párrafo 1 - 3).  

En el aspecto familiar, el niño de la Generación X era aquel que se quedaba solo en 

casa ya que sus padres se encontraban trabajando. Desde el momento que ellos se tenían 

que valerse por sí mismos durante su crecimiento por tal motivo los miembros de esta 

generación son muy independientes. Asimismo, el tamaño de las familias era más pequeño 

y los niños no eran el centro del núcleo familiar (Karsh & Templin, 2013, capítulo 1, 

documento 10, párrafo 3). 

En el aspecto laboral, al haber sido formado el niño “Xs” como un niño independiente 

que puede valerse por sí mismo en muchos aspectos, hace que sea una generación reacia 

para trabajar en equipo de forma colaborativa como los Millennials y que está dispuesta a 

abandonar su centro de trabajo por otro solo por el 10 % de aumento. Es en esta generación 

donde empiezan a aparecer gran cantidad de emprendedores, ellos no tienen miedo en 

intentar crear algo por sí mismos y ver que nuevas oportunidades surgen en el camino 

(Karsh & Templin, 2013, capítulo 1, documento 11, párrafo 2). 
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“Los valores atribuidos a esta generación el emprendimiento, la creatividad, la 

independencia y el pragmatismo. El estereotipo común de esta generación es que son 

holgazanes, aspirantes, fríos y cínicos. Finalmente, la frase que engloba a esta generación 

es: “Trabajar para vivir” (Karsh & Templin, 2013, capítulo 1, documento 11, párrafo 4). 

 

5.2.4 Generación Millennial  
 
 

En esta investigación definiremos como Millennial a la persona nacida entre el año 

1980 y el año 2000, tomando como referencia la definición dada el libro “Mananger 3.0” de 

Karsh y Templin (2013). Asimismo, consideraremos que el Millennial será 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 generación ha adoptado varios nombres Millennials, Generación Y, Generación 

del Milenio, Generation We, Global Generation, Generation Next, etc.; sin embargo, en 

esta investigación se les llamará Millennials o Generación Y. Los Millennials, hijos 

mayormente de los Baby Boomers, crecieron en situaciones relevantes como la caída del 

muro de Berlín, recesión mundial, el ataque terrorista del 9/11, el tsunami en Asia, la 

primavera árabe, Facebook y Smartphone. Todo esto define e influye en el comportamiento 

de los Millennials quienes son la generación más diversa y educada en toda la historia (US 

American Chamber of Commerce, 2012, pp.2-3). Según 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 constituirán el 35% de la fuerza laboral. (Ver en figura 2 ). 
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Figura 2 Fuerza de trabajo global por generación en el 2020 

 
Fuente: Manpower group, Millennial Carrees 2020 vision 

Según (Ogg y Bonvalet, 2006) se entiende por generación 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 definición enfatiza que la mera cercanía de 

edad no basta para considerar a un grupo como de la misma generación. Es necesario 

identificar un conjunto de vivencias históricas compartidas –obviamente, de carácter macro 

social-, lo cual marca unos principios compartidos de visión de la vida, del contexto y por 

supuesto, un conjunto de valores comunes. 

5.2.4.1 Características	y	rasgos	de	la	generación	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 más jóvenes tienen entre sus características distintivas la utilización 

de la tecnología, en este punto hay que tener en cuenta que los avances tecnológicos, 

arriban y se extienden en Latinoamérica con una diferencia temporal con respecto a su 

utilización en EE.UU. y Europa. Si bien esta diferencia entre la masificación del uso de 

ciertos aparatos tecnológicos en los países 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 generación Y, que se extiende entre las entre las décadas de 1980 y 

1990.  

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

características 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 tecnología incorporada, valoran lo nuevo y miran 

hacia el futuro. 

• Eficientes: Obtienen los mejores resultados con mínimo esfuerzo, recursos y 

tiempo. 

• Valoran las relaciones personales: Valoran más las relaciones que a las 

organizaciones. Invierten en mantenerlas y desarrollarlas. Valoran el afecto, el 

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

• Escépticos: No creen en las promesas, buscan hechos. Sólo creen en lo que ven, la 

honestidad es un valor crítico. 
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• Resiliente: Saben cómo 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 rápido y con contundencia. 

• Espontáneos: Piensan sin ningún 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 jóvenes: 

• 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 protección brindada por sus padres, un aumento en las 

normas de seguridad para niños que se vieron en su niñez. 

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

elevado nivel de optimismo. 
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• Orientados a equipos: Desde pequeños 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 estándares pueden hacer la vida más fácil. 

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

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

• Centrados en logros: Con altos niveles escolares, están en camino a convertirse en 

los jóvenes más inteligentes y mejor educados de la historia. 

 

Como hemos visto a lo largo de este capítulo, los Millennials están revolucionando 

las organizaciones, con sus particulares ideales, espíritus  proactivos y necesidad de 

realización personal. El hecho de haber crecido junto a la tecnología, sumado a distintos 

acontecimientos que marcaron su niñez, 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 comenzarán a darle importancia al aspecto 

personal,  estos jóvenes priorizan ante todo su vida personal, y recién después viene el 

trabajo.  Otro aspecto que los distingue de los más antiguos en las organizaciones, es el 

modo en que se logra motivarlos para que continúen en ella, los modelos tradicionalmente 

utilizados para generar motivación en los empleados han quedado obsoletos para estos 

jóvenes 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 Relación trabajo-vida personal. 

 

Fuente: Turbulencia generacional 

Hoy en día 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, más que vivir para trabajar. Es mucho más 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 

generación ¿Qué buscas en el trabajo? Es probable que las respuestas sean similares: 

desarrollo, oportunidades, respeto, buen clima, participación, 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 generación es considerada como “Nativo Digital” porque sus 

miembros mayormente han crecido con la tecnología 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 físicos.  

A continuación se detallaran algunas de las características predominantes detectadas 

por una infinidad de investigadores y autores que abordan temas referentes a esta 

generación. Cabe aclarar que no necesariamente toda persona perteneciente a esta 

generación Y cumpla de por sí con todas estas particularidades.  

Ø Énfasis sobre el balance vida-trabajo: Esta generación 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). 

Ø Perspectiva de un desarrollo de carrera rápido: Son más impacientes en el 

sentido que quieren tener éxito en lo inmediato y asumir rápido posiciones de 

responsabilidad, utilizando el menor esfuerzo posible. Muchos se inclinan hacia el 

logro de objetivos concretos, pero no están dispuestos a esperar y “pagar el derecho 

de piso.” Tal es así, 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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Ø Trabajos interesantes y desafiantes: Buscan trabajos que sean significativos y que 

les produzcan satisfacción personal por sobre un trabajo bien remunerado (de Vos & 

de Hauw, 2010). Son ávidos de nuevos desafíos 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 satisfacción profesional que les otorga el trabajo (Burke & Ng 2006; de Vos & de 

Hauw, 2010). Muchas veces, buscan empresas que tengan una misión y valores con 

los que se sientan identificados. 

Ø 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 más 

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 

así asegurarse de seguir siendo empleables en el mercado laboral. 

Ø Ambiente y cultura de trabajo: Buscan ambientes divertidos en donde puedan 

formar amistades con sus compañeros 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 generación, la autoridad se construye con el ejemplo y no por 

la demostración de poder,” (Candumbide, 2012) buscan en sus jefes rasgos o 

valores destacables que ellos pueden admirar. Es así que, se ven muy motivados por 

un entorno de trabajo cooperativo (de Hauw & de Vos, 2010).  
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Ø Relación con la tecnología: A esta generación le tocó vivir el auge del internet y de 

las punto coms. Hershatter & Epstein (2010).  Para ellos la tecnología 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 

participación social. Su aptitud con la tecnología, se demuestra en el sentido que se 

los ve “conectados” las 24 horas al día. Viven, aprenden y trabajan en red. A través 

del contacto con la tecnología, 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 integración entre sus vidas personales y su vida laboral 

y por ende asegurarse un mejor balance entre aquellas. 

Los Millennials están revolucionando las organizaciones, con sus particulares ideales, 

espíritu proactivo y necesidad de realización personal. El hecho de haber crecido junto con 

la tecnología, sumado a distintos acontecimientos que marcaron su niñez, 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 jóvenes 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 continúen en ella, los modelos tradicionalmente 

utilizados para generar motivación en los empleados han quedado obsoletos para estos 

jóvenes 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 latín talentum que significa “moneda de cuenta” o 

“unidad de peso” y según el diccionario de la Real Academia de la Lengua Española 

(RAE):  

Persona inteligente o apta para determinada ocupación; 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 disposición 

para el buen desempeño de su ocupación. 

Según Bonet (2006), “La suma de conocimientos y habilidades medibles, así como la 

actitud y compromiso para ponerlas a disposición”  

Por otro lado Jiménez, Hiller-Fry y Díaz (2008), como la capacidad que las personas 

ponen en práctica para obtener resultados excepcionales de manera estable en el tiempo, 

unida al compromiso por la consecución 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 Biología, 

la Psicología, la Pedagogía, la Sociología, la Filosofía y las Ciencias de la Empresa 

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

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las definiciones de los autores señalados. 

 

Según Jericó (2005), el talento debe entenderse en un contexto organizacional 

específico donde la persona comprometida pueda poner en práctica sus capacidades para 

obtener resultados superiores interactuando con otros en un ambiente que les provea metas 

claras, buena dirección y cultura acorde a sus deseos de desarrollo, progreso, capacitación, 

diversión, entre otras. 

Dicha autora define que para tener talento, son necesarios tres ingredientes: 

capacidades, compromiso y acción. Es fundamental que estos tres estén desarrollados ya 

que sin uno de estos sería difícil poder lograrlo.  
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Figura 5 Gestión del talento. 

 

Fuente: “La nueva gestión del talento: Construyendo compromiso” Jericó (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 máximo de involucramiento de la 

persona hacia la empresa, y que involucra que el profesional aporte su mejor esfuerzo. La 

acción tiene en cuenta el campo de hacer, posee como dimensión la velocidad así como la 

innovación, la capacidad de sortear dificultades que impone la cultura de ciertas 

organizaciones y la capacidad de adaptación en un entorno social y tecnológico de grandes 

cambios, dinámico, 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 desarrollará el talento. No sabrá qué 

hacer, no comprenderá, no importarán las cosas que ocurren a su lado, reaccionará tarde, 

interpretará el mundo desde su propia realidad con una visión de los problemas 

autorreferencial y sesgada, no pasará a la acción, se paraliza ante el desafío. 
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5.4 Gestión del talento humano  
 
 

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

fácil apreciar la evolución a la que ha estado sometida el término. (Ver tabla 2). 

Así se ha definido la gestión de talento: 

Tabla 2 Definiciones de gestión del talento 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de las definiciones de los autores señalados. 

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

y actualmente se viene adoptando con mayor fuerza al conocer que el impulso de las 

Año Autores Definición

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

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

1999, 2001, 2002
Smart Michels et al., 

Axelrod et al.

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

2004
Lawler,Levenson y 

Bourdeau
La capacidad de adquirir, desarrollar y asignar el 
talento

2008 García, Sánchez y Zapata
Políticas, planes, programas con el objeto de 
obtener, motivar, retribuir y desarrollar a las 
personas que requieren

2008 Vásquez A.

Es una actividad que depende menos de las 
jerarquías, órdenes y mandatos. En función de la 
productividad de cada trabajador, un trato justo a 
éstos y una formación profesional. 

2009 Chiavenato I.

Conjunto de políticas y prácticas necesarias para 
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales 
relacionados con las personas o recursos, 
incluidos reclutamiento, selección, capacitación, 
recompensas y evaluación de desempeño.

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

2012 Mora

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



 37 

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 organización considerándolo como una estrategia de negocio y de 

responsabilidad de los gerentes. 

La gestión del talento o capital humano es un proceso para incorporar nuevos talentos 

o empleados de valor en la empresa; además 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 

desempeñan 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 disposición 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, según 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 retención del personal valioso. 
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Figura 6 Evolución de la Gestión del Talento. 

 

Fuente:	Elaboración propia a partir de las definiciones de los autores señalados. 

 

El talento tiene que ver con el liderazgo aunque no necesariamente una persona 

talentosa tiene porque ser una persona con capacidades para ser líder. 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 organización como activo intangible 

pero altamente valorable a la hora de tomar decisiones de inversión en la empresa, las 
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teorías sobre el capital humano o capital intelectual están muy relacionadas con la gestión 

del talento humano, estas dependerán 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, selección, incorporación, desarrollo y retención del 

recurso humano en una institución laboral”. 

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

y al trabajador determinante para futuras estrategias.  

5.4.1 Los problemas de gestión de personas  
 
 

No siempre se ha estado de acuerdo con los modelos de gestión de personas, un 

ejemplo de esto, es que durante el año 1996, un artículo de la revista Fortune planteó la 

eliminación del departamento de Recursos Humanos (principalmente a las tareas referidas 

con los sistemas de Gestión de Personas) debido a la incapacidad de poder presentar de 

manera clara su contribución 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 gestión de recursos 

humanos se realiza evaluando cinco campos específicos:  

v Conformidad (relación entre empleador y empleado)  

v Control de Costes (costos por rotación de personal, absentismo, lesiones y 

enfermedades profesionales)  

v Auditorías Culturales (Evaluaciones de la distancia entre los valores de los 

empleados y los valores corporativos)  
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v Expectativas del Cliente (incluyendo directores, empleados, sindicatos, jubilados, 

etc.)  

v Contribución (generalmente se describen actividades como las capacitaciones o las 

nuevas contrataciones en lugar de los resultados, pero los autores plantean la 

existencia de estudios empíricos donde se ha establecido vínculos entre prácticas de 

Recursos Humanos y el rendimiento de la organización). 

Los autores Mejía Giraldo, Bravo Castillo, & Montoya Serrano (2013), plantean que 

“el fracaso de muchas organizaciones se explica con base en la incoherencia de sus 

políticas respecto de las necesidades reales de las funciones que desarrollan los 

trabajadores. Uno de los problemas es que es la cúpula directiva la responsable de la 

gestión del talento humano y generalmente realiza un trabajo fundamentalmente 

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

Lo anterior lo muestra Dibble, quien afirma que “Las organizaciones consideran que 

los empleados calificados constituyen la diferencia entre ganar y perder. Esta nueva 

concepción conduce al surgimiento de una novedosa relación del trabajo en el siglo XXI, 

cuando el tema de retener al “personal clave” se convierte en el centro de atención de las 

organizaciones de alto rendimiento.”…”En el siglo XXI se ha producido un cambio en el 

paradigma de la relación entre empleado y empleador. El viejo contrato era la obligación 

mutua con desigual equilibrio de poder: correspondía hacer un buen trabajo de parte del 

empleado y un yo te cuidare de parte del empleador”, “El nuevo contrato es una relación 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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tendrás trabajo si puedes aportar lo que necesito mientras estemos juntos” (Gonzales 

Miranda, 2009, pág. 47). 

Una visión que trata de explicar esto es la que presenta Birkinshaw y Goddard (2009), 

donde se expone que existen tres tipos de fuerzas que están obligando a las empresas a 

plantearse un nuevo modelo de gestión de personas como no lo habían hecho hasta ahora. 

La primera son las nuevas expectativas de los empleados, sobre todo de los empleados de la 

llamada “generación Y” (nacidos desde el año 1980), que están demandando unos espacios 

de trabajo más humanos, flexibles y divertidos. La segunda fuerza es el cambio 

tecnológico, en concreto la aparición de las tecnologías de la web 2.0, que permiten la 

colaboración entre los empleados y la transferencia de la información de formas que hace 

diez años habría sido impensables. La tercera fuerza es la aparición de nuevos competidores 

que no parten necesariamente de los mismos principios de gestión tradicionales que las 

empresas más antiguas dan por hecho. La innovación de los modelos de gestión no es un 

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

5.5 Gestión de la retención 
 
 

Al día de hoy no existen técnicas específicas para la retención del personal, ya que 

cada organización busca un método propio que se acomode a las necesidades de esta. En 

general, las empresas buscan, como mecanismo de retención, 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 

visión que tienen los trabajadores y la comunidad sobre la organización. 
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Para Bargsted (2011), los procesos que permiten enfrentar la fuga de talentos son dos: 

El primero alude a la reorientación de la relación laboral; esta es una discusión que se debe 

dar y ya se está dando en muchas organizaciones, donde el rol de Gestión 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 desafíos 

que trae tanto para las personas como para las organizaciones. Así, 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 será suficiente. Esto es algo sumamente crítico pues 

implica un cambio desde el paternalismo hacia una relación más horizontal, no desde la 

expectativa de lealtad, sino desde la expectativa de involucramiento. Y aquí llegamos al 

segundo punto, el central ¿Cómo motivamos a las personas? Si pareciera que por muy poca 

renta más, deciden irse a otra empresa. Primero diremos que la motivación 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 gestión del talento 
 
 

La gestión del talento busca mejorar la motivación de los trabajadores mediante 

aspectos psicológicos que los llevan a encontrar su lugar de trabajo un ambiente justo y 

motivante para realizar su trabajo.  

1) Motivación y satisfacción laboral: La motivación es un estado interno que activa, 

dirige y mantiene la conducta. La motivación y la satisfacción son aspectos 

complementarios dentro de la estructura de una organización. Desde las teorías de la 
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satisfacción y motivación de Herzberg, son muchos los estudios relativos a este 

tema. 

2) El compromiso organizacional: se puede entender como un estado psicológico 

que caracteriza la relación entre persona y una organización, la cual presenta 

consecuencias respecto a la decisión de continuar en la organización o dejarla y una 

actitud que se expresa en un vínculo psicológico del empleado hacia la 

organización, 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) 

3) Contrato psicológico: conjunto de expectativas mutuas sobre el intercambio social. 

Es decir, se refiere a lo que cada uno espera: un buen trato, honestidad, estabilidad, 

etc. 

4) Clima laboral: se puede expresar como los sentimientos de las personas que 

conforman la organización y la forma en que interactúan entre sí, con los clientes 

y/o con los elementos externos. 

5) Cultura organizacional: es el modelo de asuntos básicos compartidos que aprende 

un grupo como vía para resolver sus problemas de adaptación al exterior y de 

integración al interior, y que funciona tan bien que se considera válido y deseable 

transmitirlo a los nuevos miembros, por ser la forma correcta de percibir, pensar y 

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

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

entre los miembros de una organización. 
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5.6 Administración  de recursos humanos  
 
 

Dessler G. (2012). La administración de recursos humanos se refiere a las prácticas y 

a las políticas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones 

personales de la función gerencial; en específico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, 

remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un código de ética y trato justo para los 

empleados de la organización.  

Chiavenato, I. (2002). La administración de recursos humanos es un campo muy 

sensible para la mentalidad en las organizaciones. Depende de las contingencias y las 

situaciones en razón de diversos aspectos, como cultura que exigimos en cada organización. 

Alles, M. (2006). La administración de recursos humanos implica diferentes 

funciones desde el inicio hasta el fin de la relación laboral: reclutar y seleccionar personal, 

mantener la relación laboral/ contractual dentro de las normas vigentes del país, formar al 

personal, desarrollar sus carreras y evaluar su desempeño, vigilar la correcta paga, higiene y 

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

 

5.6.1 Objetivos  de la administración recursos humanos  
 
 

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

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

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

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

y satisfacción suficientes para conseguir los objetivos de la organización. 

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la 

aplicación, el desarrollo y la satisfacción plena de las personas y el logro de los 

objetivos individuales. 

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos disponibles. 

 

Figura 7 La gestión de recursos humanos y relación con la estrategia comercial de la 
empresa 

 

	

Fuente: Modulo Marketing interno gestión de RRHH, Claudia Toros (2018). 
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5.6.2 Prácticas de la gestión del talento 
 
 

Las prácticas de la gestión 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 organización. 

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

con información para su correcta ejecución. 

Se debe aclarar que, a pesar que la gestión del talento no está sólo enfocada en la 

retención de personal, se revisaran las otras fases, ya que resulta clave para la empresa la 

retención de personal. Ver en figura 8. 

Figura 8 Fases de la gestión del talento 

 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la definición del autor. 
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5.6.2.1 Reclutamiento	de	personal	
 
 

López-Fé y Figueroa (2008), exponen que el reclutamiento es la fase previa al 

proceso de selección propiamente dicho, aunque la mayoría de veces se le considera parte 

del proceso mismo; Este se enfoca en la captación de candidatos potenciales para poder 

someterse a un proceso selectivo. El reclutamiento agrupa un conjunto de actividades que 

buscan atraer la atención 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 número suficiente de personas cualificadas, de forma que la organización 

pueda seleccionar a aquellas más 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 organización). 

Básicamente, es un sistema de información, mediante el cual la organización 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 organización. Se inicia con la búsqueda 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 compañía adquiera las personas necesarias para 

asegurar la continuidad en la operación de la compañía. El reclutamiento es el proceso por 

medio del cual se descubre a los candidatos potenciales para las vacantes actuales o 



 48 

anticipadas de la organización. Desde otra perspectiva, es una actividad que vincula a los 

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

Chiavenato, I. (2000). Se encontró que el mercado de recursos es un lugar donde se 

encuentran los candidatos que cubrirán 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 

cubrirán 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 requerirá de llenar ese hueco que 

deja la persona ascendida. Por lo que se cubrirá por medio del reclutamiento 

externo. Este proceso se podrá realizar primero externo y luego interno, primero 

interno y luego externo o simultáneo. 

La implantación 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 útil 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 organización, es 

la construcción de una marca fuerte donde se muestre a la comunidad el interés por este 
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tipo de trabajadores, pudiendo además de atraer a nuevos colaboradores con alto potencial y 

como herramienta indirecta para mantener atraídos a trabajadores ya pertenecientes a la 

organización mediante la idea de que la empresa es un buen lugar donde continuar su 

carrera profesional. 

5.6.2.2 Selección	de	personal	
 
 

La selección del talento humano es considerada como el talón de Aquiles de las 

organizaciones, el punto neurálgico. Las organizaciones siempre están 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 expansión. En relación al 

proceso de selección.  

Montes de Alonso (2006) dice que el proceso de selección es un procedimiento que 

tiene como finalidad dotar a la organización del personal adecuado, garantizando el 

desempeño correcto del puesto y reduciendo el riesgo que supone incorporar a nuevas 

personas a la empresa, tratando además de reducir la subjetividad apoyando las decisiones 

en factores medibles y comparables. Cuando el proceso de selección 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 desempeño de sus tareas.  

La selección de personal actúa como filtro en el cual las organizaciones eligen a los 

candidatos capaces de adaptar fácilmente sus características personales a las características 

de la organización (Chiavenato, 2010). 
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Figura 9 Etapas del proceso de selección 

 

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

 

5.6.2.3 Capacitación	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 más exitosas invierten grandes sumas en la capacitación de sus 

empleados, ya que está visto que un buen plan de formación de empleados genera 

beneficios directos tanto para la organización como para los clientes, ya que es un medio 

para adecuar a cada persona con su trabajo 

La capacitación y el desarrollo del personal son dos tópicos en los que el área de 

Recursos Humanos de las empresas puede, muy claramente, añadir valor a la organización, 

al mismo tiempo que fortalecer su rol de servicio al cliente interno y asesoría a la alta 

gerencia (Ulrich, 1997). 

La capacitación en un proceso educativo a corto plazo, que se aplica de manera 

sistemática y organizada, el cual busca desarrollar cualidades en los recursos humanos, 

preparándolos para que sean más productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos 

de la organización. A largo plazo es un proceso sistemático que pretende modificar el 

comportamiento de los empleados ayudándolos a utilizar sus principales habilidades y 

capacidades (Chiavenato, 2009). 

La capacitación y desarrollo de los trabajadores está alineada con los planes de 

sucesiones, ya que el esfuerzo de capacitación de los miembros de la organización debe 

estar orientada a la reducción de brechas en la formación de empleados dentro de sus planes 

de carrera, buscando, además del mejor desempeño de sus trabajadores, generar un sentido 

del deber hacia la organización, y como alto motivador mediante nuevas experiencias y 

conocimientos. 
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5.6.2.4 Evaluación	del	desempeño		
 
 

La evaluación del desempeño es el proceso de revisar el desempeño de cada 

trabajador entendiendo como medida en que éste cumple con los requisitos de su trabajo. 

Consiste en identificar, medir y administrar el desempeño humano, mediante la calificación 

de proveedores y/o clientes internos de sus competencias y desempeños individuales, 

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

La idea de un buen programa de evaluación del desempeño es la de mantener un 

control periódico sobre como los trabajadores logran el cumplimiento de las metas 

impuestas por la empresa, ya sean estas de producción como en tópicos blandos como 

presentación personal, trato con jefes, pares y subalternos, puntualidad, etc., temas que 

tienen relación con el clima laboral. 

Se efectúa a través de la medición del grado de cumplimiento de los objetivos y la 

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

Estos sistemas de evaluación del desempeño 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 evaluación del desempeño 

 

 

Fuente: Adaptación de “Gestión por competencias” Piedrahita (2008).  

Dolan y Cabrera (2007), hacen referencia a los tres criterios utilizados para evaluar el 

desempeño: los resultados de las tareas, los comportamientos y las características. Los 

cuales, afirman, proporcionan una descripción exacta y confiable de la manera en que el 

empleado lleva a cabo su puesto. 

Según Cravino, L. (2009). Los Sistemas de Evaluación del Desempeño sirven para: 

proveer un juicio sistemático para definir incrementos salariales, promociones y en algunos 

casos desvinculaciones; decir a los colaboradores cómo están trabajando; sugerir a los 

colaboradores necesidades de cambio en sus conductas, actitudes, habilidades o 

conocimientos laborales. 
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La evaluación del desempeño es un momento, la gestión del desempeño es un 

proceso que desarrolla un ciclo completo y continuo. Un ciclo que comienza con la 

planificación, el seguimiento durante todo el año, la evaluación y nuevamente vuelve a la 

planificación como se observa en la figura 11. 

Figura 11 Ciclo de la evaluación del desempeño. 
 

 

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

 

5.6.2.5 Retención	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 selección, hacer una 

contratación eficaz, prepararlos para fines específicos requeridos en la empresa, 
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desarrollarlos al máximo 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 más 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 (Rodríguez, 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 

más que altas retribuciones económicas y se necesita motivar e incentivar a los empleados, 

ya que aquellos que estén más comprometidos serán los que tendrán una mejor imagen, las 

posibilidades de que abandonen serán menores y tendrán un mejor rendimiento (Lockwood, 

2007).  

Para muchas empresas retener el talento no es tarea sencilla, cada vez mas no todo 

depende de la retribución económica, sino también de las condiciones laborales internas, las 

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

Según estudios recientes realizados por McKinsey2, el principal enfoque gerencial de 

la próxima década será competir por el mejor talento humano en un mercado global 

altamente competitivo a nivel mundial. Las empresas tendrán que utilizar la información 

sobre talento humano de una manera enfocada, consciente y proactiva para optimizar su 

fuerza de trabajo. Desafortunadamente, la mayoría de las empresas carecen de una visión 

consistente e integral de su fuerza de trabajo y del análisis necesario para lograr su 

optimización. 

                                                
2 "Making Talent a Strategic Priority" The McKinsey Quarterly (Enero 2008), McKinsey & Company. 
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Algunos de los procesos actuales de retención de empleados buscan modelos 

ordenados y obediencia a ciegas, mediante reglamentos impuestos buscando la 

estandarización de la disciplina y el desempeño. Por otro lado, están las organizaciones 

donde sus modelos de retención son más complejos y elaborados buscando la 

autodeterminación y la realización personal, con énfasis en la flexibilidad del sistema y en 

la motivación intrínseca de las personas (Chiavenato, 2009). La gestión del talento, busca 

una fusión de las dos visiones, ya que junto con implementar modelos estructurados, 

flexibiliza otros aspectos buscando, entre otras cosas, la motivación de los empleados 

mediante, la realización personal y satisfacción laboral (Jericó, 2008). 

1. Marketing interno 

2. Planeación de carrera 

3. Reclutamiento o contratación de personal 

4. Planes de sucesión 

5. Programas de jóvenes profesionales 

6. Formación y desarrollo 

7. Formación de canteras o “pool” de talentos 

8. Remuneración flexible y programa de incentivos 

9. Beneficios flexibles 

 

5.7 Motivación   
 
 

La motivación en los colaboradores de una compañía es de vital importancia debido a 

que ellos darán todo de sí en pro de un objetivo personal u organizacional. La motivación 
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laboral se da mediante la relación 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 compañía que quizás podrán generarle 

éxito a la organización 

La motivación  es un proceso interno que impulsa al individuo y este impulso se 

relación con algún evento externo. (Palmero y Martínez Sánchez, 2008, p3). Esto lleva a 

concluir, que la motivación es la interacción entre el individuo y la situación, por cada 

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

Según Terlato, 2014, la motivación es la fuerza que inicia, sostiene y dirige una 

conducta. Esta es clave, ya que de ella dependerá de que los empleados den todo de sí. 

Motivar es una estrategia que todas las empresas que entienden que fomentar la lealtad y el 

entusiasmo, que se traducen en retención de sus talentos, deben tener en sus agendas 

estratégicas. 

5.7.1 La motivación y sus teorías 
 
 

La motivación laboral ha constituido un proceso de gran relevancia tanto desde la 

perspectiva de la investigación como de la gestión organizacional (Peiró,1990). Se han 

desarrollado un gran número de teorías 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 psicología del trabajo. 

Una teoría de la motivación es útil en la medida que permite demostrar qué estímulos 

o elementos aportan energía y dirección al comportamiento del trabajador. Es decir, el 

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

2009). 

Madrigal (2009) refiere a la búsqueda de los elementos que permitan conducir los 

esfuerzos de las personas hacia direcciones específicas ha sido una constante, así como 

encontrar elementos que permitan a canalizar el esfuerzo la energía, 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 teóricos los que se abordan a 

continuación: 

Ø Modelo mecanicista 

Este modelo indica que supuestamente el dinero es un motivador universal y que por 

lo tanto, los colaboradores canalizaran su energía hacia lo que la empresa quiere ante un 

incentivo económico de suficiente valor. 

Ø Modelo conductista 

Modelo que parte que toda conducta del individuo o de los colaboradores, puede ser 

incentivada a los estímulos adecuados. Con base en lo anterior, se desprenden las siguientes 

teorías. 

• Teorías de Contenido	Agrupa aquellas teorías que se consideran todo lo importante 

que puede motivar a los colaboradores. 

• Teorías de Proceso Esta teoría considera la forma del proceso en que la persona 

puede llegar a motivarse. 
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Las teorías de contenido fueron las primeras hipótesis desarrolladas desde el punto de 

vista temporal. Éstas estudian y consideran aspectos o elementos que motivan a las 

personas, mientras que las teorías de proceso estudian el proceso de pensamiento por el que 

éstas se motivan. 

Figura 12 Teorías de la motivación 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

5.7.2 Teorías de Contenido 
 
 

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

a este trabajo: 

Teoría X

Las personas son perezosas e indolentes.

Las personas rehúyen al trabajo.

Las personas evaden la responsabilidad, 
para sentirse más seguras.

Las personas necesitan ser controladoas 
y dirigidas.

Las personas son ingenuas y no poseen 
iniciativa.

Teorías de la 
Motivación 

Teorías de Contenido de 
la Motivación 

T. Jerarquía de las 
necesidades, Maslow 

Modelo E-R-C, Alderfer 

Teoría de los dos factores, 
Herzberg 

Teoría  X e Y, Mcgregor 

Teoría de las necesidades 
aprendidas, McClelland 

Explicar	y	predecir	el	
comportamiento	en	base	a	las	
necesidades	de	las	personas.	
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5.7.2.1 Teoría	de	la	jerarquía	de	las	necesidades	(Maslow,	1954)		
 
 

Abraham Maslow propone en el año 1943 la teoría de la motivación humana en su 

obra publicada “A theory of human motivation”. Se ha convertido en una de las teorías más 

importantes en el campo de la motivación, gestión empresarial y comportamiento 

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

Maslow plantea una jerarquía de necesidades y factores que motivan a las personas. 

Esta jerarquía se configura identificando cinco categorías de necesidades jerarquizadas 

ordenadas de manera ascendente. Son las siguientes:  

Figura 13 Pirámide de la jerarquía de las necesidades humanas de Maslow 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la definición del autor señalado. 

 

El orden por el que se satisfacen las necesidades es el siguiente; primero, las 

necesidades básicas (fisiológicas y de seguridad) y después las necesidades secundarias 

(social, 16 autoestima y autorrealización). La explicación de este orden se debe a que 

 
 

 
Moralidad, 

 creatividad,  
espontaneidad, 

 falta de prejuicios, 
 aceptacion de hechos,  

resolución de problemas. 
  

Autoreconocimiento, confianza, 
respeto, éxito 

 
Amistad, afecto, intimidad sexual 

Seguridad física, de empleo, de recursos, 
moral, familiar, de salud, de propiedad 

privada. 

Respiracion, alimentación, descanso, sexo, 
homeostasis. 

Autorealización 

Reconocimiento 

Sociales - afiliación  

Seguridad 

Fisiología o basicas 
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buscamos satisfacer las necesidades básicas en primera instancia para después ascender en 

la búsqueda de las necesidades más complejas. (Daft, 2004). Existen necesidades con 

mayor prioridad que otras, y sólo cuando éstas primeras están cubiertas, se puede ascender 

y satisfacer las necesidades de un orden superior.  

Uno de los aspectos más importantes que se deriva de esta teoría, y que se ha 

demostrado posteriormente, es que una vez satisfechas unas determinadas necesidades, 

estas dejan de funcionar como elementos motivadores. De esta conclusión, se deriva que 

para motivar a los trabajadores de una organización en la ejecución de sus tareas es 

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

La validez de esta teoría ha sido muy cuestionada debido a su rigidez y simplificación 

a la hora de definir el sistema de motivaciones y necesidades. A pesar de que la teoría de la 

motivación humana de Maslow se toma como referencia, hoy día se pone en duda su 

vigencia.  

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

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

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

Clayton Alderfer, de la Universidad de Yale, remodeló la teoría de la jerarquía de las 

necesidades humanas planteada anteriormente por Maslow dándole una nueva visión. A la 

jerarquía planteada por Alderfer se le denomina la Teoría ERC (Existencia-Relación-

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 básicas se incluyen la 

provisión de elementos básicos para la supervivencia humana. Lo que Maslow 

denominó como necesidades fisiológicas y de seguridad. 

2) Necesidades de Relación: Estas necesidades afectan al deseo personal de crear 

vínculos de importancia y corresponden a las necesidades de relación social de 

Maslow.  

3) Necesidades de Crecimiento: Por último, las necesidades de crecimiento se refieren 

al deseo de desarrollo individual o como lo definió Maslow, de estima o 

autorrealización. 

Figura 14 Pirámide de la jerarquía de necesidades de Maslow modificada por Alderfer 

 

                          

Fuente: Elaboración propia a partir de la definición del autor señalado. 

 

Alderfer además 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 

ésta ejerza como un estímulo motivador.  
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Por último, este autor afirma que el orden ascendente de la teoría de Maslow no es el 

único 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 Teoría	bifactorial	(Herzberg,	1959)		
 
 

Frederick Herzberg desarrolla una teoría muy atractiva desde el punto de vista 

motivacional ya que estudia y analiza la motivación laboral desde una perspectiva externa 

en vez de desde la óptica de las necesidades humanas, como en los casos anteriores. Este 

modelo que plantea Herzberg tiene una gran difusión y aplicación en el actual panorama 

empresarial. Su modelo de motivación se basa en la división de dos grupos de factores 

principales: los factores higiénicos y los motivacionales.  

Este autor considera que la actividad más relevante de un sujeto es el trabajo. Además 

afirma que la satisfacción laboral y la insatisfacción 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 insatisfacción en los trabajadores tienen un origen diferente a 

los factores que generan satisfacción.  

Los factores que producen satisfacción los denomina motivadores y los que previenen 

evitando la insatisfacción los denomina higiénicos. Los factores motivadores están 

relacionados con el contenido de trabajo en sí 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 compañeros.  
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Herzberg enuncia que cuando los trabajadores afirman sentirse satisfechos hacen 

referencia a factores motivacionales que están presentes en ese momento, pero no hablan de 

insatisfacción cuando estos factores relacionados con la satisfacción laboral están ausentes. 

En relación a esto, cuando un empleado se siente insatisfecho con el trabajo se refiere a la 

ausencia de factores higiénicos.  

Figura 15 La satisfacción en el trabajo según, Frederick Herzberg. 

 

Fuente: Revista de Contabilidad y Dirección Vol. 17, año 2013, pp. 63-80. 
 
 
 

5.7.2.4 Teoría	X	e	Y	(McGregor,	1960)		
 
 

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

dicha obra expone su teoría motivacional. Resultan muy enriquecedoras, para la motivación 
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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 organización. Cada uno de estos dos 

modelos enuncia una serie de características que distinguen los diferentes estilos de 

dirección y trabajo existentes.  

Para obtener estas dos posiciones, McGregor analizó durante un periodo de tiempo el 

comportamiento de los líderes frente a sus subordinados en relación a lo que cada jefe 

pensaba de ellos. Resulta interesante ya que dependiendo de ello, aconseja un modelo de 

dirección o liderazgo diferente para alcanzar el nivel máximo de motivación de sus 

empleados. Identificó estas dos posiciones extremas que denominó Teoría “X” y Teoría 

“Y”.  

Figura 16 Los trabajadores según la Teoría X e Y. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la definición del autor señalado. 

Teoria	X	

Las	personas	son	perezosas	e	
indolentes.	

Las	personas	rehúyen	al	
trabajo.	

Las	personas	evaden	la	
responsabilidad,	para	
sentirse	más	seguras.	

Las	personas	necesitan	ser	
controladoas	y	dirigidas.	

Las	personas	son	ingenuas	y	
no	poseen	iniciativa.	

Teoria	Y	

Las	personas	se	esfierzan	y	
les	gusta	estar	ocupadas.	

El	trabajo	es	una	actividad	
tan	natural	como	divertirse	

o	descansar.	

Las	personas	buscan	y	
aceptan	responsabilidades	

y	desafíos.	

Las	personas	pueden	
automativarse	y	
autodirigirse.	

Las	personas	son	
creativas	y	competentes.	
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5.7.2.5 Teoría	de	las	necesidades	aprendidas	(McClelland,	1961)		
 
 

McClelland enuncia en 1961 su teoría de las necesidades aprendidas empleando 

metodologías proyectivas. Esta nueva teoría versa acerca de tres impulsos dominantes que 

influyen en la motivación, clasificándolos en tres tipos de necesidades: las necesidades de 

logro, de poder y de afiliación.  

1. Las necesidades de logro son aquellas que se refieren a la búsqueda del éxito en las 

tareas que conllevan evaluación de desempeño. 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 afiliación buscan el interés y la reflexión habitual acerca de la 

calidad de sus relaciones y vínculos personales de amistad y cooperación con el 

resto. Éstos trabajan con mayor rendimiento cuando reciben un feedback 

(retroalimentación) positivo.  

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

de necesidades con las que denominamos anteriormente, motivaciones sociales.  

Esta teoría 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 cubrirán las necesidades particulares en función de sus deseos o metas, 

aumentando la motivación 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 concientización de los 

empleados en generar satisfacción a sus clientes. Se ha considerado como una solución para 

incrementar el desempeño 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, 

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

Berry 1976 citado por Ruiz de Alba (2013) definió el marketing interno como: El 

esfuerzo de la empresa por comprender las necesidades de sus empleados y aumentar su 

satisfacción laboral. A su vez señala que toda organización 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 analogía, 

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 organización, generando la oportunidad de 

participar en la toma de decisiones, incentivando la participación y el trabajo en equipo. A 

su vez permite que las empresas a parte de brindarle una remuneración y posición 

jerárquica adecuada al personal, lo capaciten y motiven de forma eficiente y eficaz que 
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aseguren un buen desempeño y satisfacción que a su vez se ve reflejado en la orientación de 

servicio al cliente externo. 

Las empresas actuales que toman en cuenta a su personal y su relación 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 organización 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 fidelización de su personal. 

Regalado, Allpaca, Baca, y Gerónimo (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 organización: calidad total, servicio al cliente, 

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

5.9 Estrategia de recursos humanos  
 
 

Según (Acha, 2009), una estrategia de recursos humanos busca la alineación entre las 

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

Para llegar a esta dirección estratégica, el área debe atravesar un proceso de 

transformación hacia nuevos modelos de gestión que resignen cada vez más lo operativo y 

transaccional para dedicarse a lo táctico y estratégico. Para representarlo, podría decirse que 

estamos experimentando una transición de un modelo piramidal de gestión de recursos 

humanos a uno romboidal. Poco a poco se van incorporando actividades de servicios 

internos y consultoría y un mayor foco estratégico, para alinear las actividades críticas de 

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

 

 

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

 

El área de recursos humanos no podrá realizar una contribución a la estrategia si sus 

directivos desconocen la misión, visión y objetivos globales de la organización. Por lo 

tanto, lo primero que deben hacer es inmiscuirse en los asuntos del negocio, desde la 

planificación hasta la evaluación de los indicadores de gestión. 

5.10 Políticas de recursos humanos  
 
 

Una empresa define parámetros para la conducta dentro de la organización a partir de 

tal política. De esta forma, es más fácil cumplir los objetivos empresariales y mejorar el 

desarrollo corporativo. (Acha, 2009), estas políticas 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) según en su libro la administración de recursos humanos, las 

políticas surgen en función de la racionalidad organizacional, de la filosofía y cultura 

organizacional. Las políticas son reglas establecidas para gobernar funciones y garantizar 

que éstas se desempeñen de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen una 

orientación administrativa para evitar que las personas desempeñen funciones indeseables o 

pongan en riesgo el éxito de sus funciones específicas. De este modo, las políticas son guías 

para la acción. 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 aclaración o solución de cada problema.  

Las políticas 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. Varían en gran 

medida de una organización a otra. 

Cada organización desarrolla la política de recurso humano más adecuada a su 

filosofía y sus necesidades. En estricto sentido, una política de recursos humanos debe 

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

1. Políticas de integración de recursos humanos: 

a) Dónde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la organización), en 

que condiciones y cómo reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que 
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prefiere la organización para abordar el mercado de recursos humanos) los 

recursos humanos necesarios para la organización. 

b) Criterios de selección de recursos humanos y estándares de calidad para la 

admisión, en cuanto a aptitudes físicas e intelectuales, experiencia y potencial de 

desarrollo, que tengan en cuenta el universo de puestos dentro de la 

organización. 

c) Cómo incorporar a los nuevos participantes al ambiente interno de la 

organización con rapidez y eficacia. 

2. Políticas de organización de recursos humanos: 

a) Cómo determinar los requisitos básicos del personal (requisitos intelectuales, 

físicos, etc.) para el desempeño de las áreas y obligaciones del universo de 

puestos de la organización. 

b) Criterios de planeación, colocación y movimiento interno de los recursos 

humanos que consideren la posición inicial y el plan de clima, que definan las 

posibilidades futuras dentro de la organización. 

c) Criterios de evaluación de calidad y adecuación de los recursos humanos por 

medio de la evaluación del desempeño. 

3. Políticas de retención de los recursos humanos: 

a) Criterio de remuneración directa para los participantes que tenga en cuenta la 

valuación del puesto y los salarios en el mercado de trabajo. 
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b) Criterios de remuneración indirecta para los participantes que consideren los 

programas de prestaciones sociales más adecuados a las necesidades en el 

universo de puestos de la organización y contemplen la posición de la 

organización frente a las prácticas en el mercado laboral. 

c) Cómo mantener una fuerza de trabajo motivada, con una moral elevada, 

participativa y productiva dentro de un clima organizacional adecuado. 

d) Criterios relativos a las condiciones físicas ambientales de higiene y seguridad 

en torno al desempeño de las áreas y obligaciones de puestos de la organización. 

e) Relaciones cordiales con sindicatos y representantes del personal. 

4. Políticas de desarrollo de recursos humanos: 

a) Criterios de diagnóstico y programación de formación y renovación constantes 

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

b) Criterios de desarrollo de los recursos humanos de mediano y largo plazo que 

tengan en cuenta la continua realización del potencial humano en posiciones 

cada vez más elevadas en la organización 

c) Creación y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y excelencia 

organizacionales mediante la modificación de la conducta de los participantes. 

5. Políticas de evaluación de recursos humanos: 

a) Cómo mantener un banco de datos capaz de proporcionar la información 

necesaria para el análisis cualitativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo 

disponible en la organización. 
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b) Criterios para la auditoría permanente de la aplicación y adecuación de las 

políticas y los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la 

organización. 

 

5.11 Tipos de organizaciones 
 
 

En la actualidad, nos encontramos ante una realidad económico empresarial compleja 

que incide directamente en la gestión de las organizaciones, introduciendo nuevas variables 

y conceptos en el ámbito empresarial. 

En los últimos años han ido surgiendo en nuestra sociedad un considerable número de 

organizaciones distintas, cada una de ellas con sus características, funcionamiento y cultura 

empresarial. Con el tiempo se ha podido confirmar que las organizaciones no forman 

únicamente entes objetivos donde se genera valor económico, 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 Clasificación de los distintos tipos de organizaciones. 

 

Fuente: Elaboración propia según 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 producción o 

prestación de servicios en unidades no sólo establecidas en su país de origen sino también 

en otros, tratando de expandir sus operaciones alrededor del mundo. 
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integradas 

horizontalmente 
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 Etnocentrico 

Policéntrico 

Geocéntrico 

Empresas tradicionales 

Start up 
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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 concentración de la información y a la posibilidad de tomar decisiones de forma 

rápida 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 compañías son las 

máximas representantes de la globalización. 

(Zarka, 1995), las define como “las empresas constituidas por un centro de decisión 

localizado en un país y por centros de actividad, dotados de nombre y personalidad jurídica 

propias, situados en varios otros países, 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 sí mediante una compleja red de relaciones 

institucionales, de propiedad, de producción, comerciales, administrativo- financieras y 

tecnológicas, con una sede matriz y una «gran estrategia» comunes”. 

Numerosos estudios distinguen dos clasificaciones en relación a las empresas 

multinacionales.  

A. En relación a su estructura:  

⇒ Corporaciones integradas horizontalmente: Fabrican un mismo producto 

en distintas localizaciones, beneficiándose de las economías de escala y de 

unos menores costes de transporte. Ejemplo: McDonalds, Coca-cola, 

Starbucks, etc. 
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⇒ Corporaciones integradas verticalmente: Según Guillermo De la Dehesa 

(2002), la empresa decide acerca de las fases de la cadena de valor de las que 

quiere formar parte en atención a la potencialidad de sus factores productivos. 

Así, las actividades productivas que precisasen recursos naturales se 

localizarán en aquellos países donde abunden los mismos. Ejemplo: General 

Motors, Adidas.  

⇒ Corporaciones diversificadas: Ofrecen distintos bienes y servicios en 

distintas bases de producción internacionales. Ejemplo: Samsumg.  

B. Según la clasificación de Howard Perlmutter (1969) podemos atender a su 

descentralización:  

⇒ Etnocéntrico: la toma de decisiones significativas se realiza en la matriz, por 

lo que cuentan con una estructura exterior simple. Por ello, están fuertemente 

centralizadas en el país de origen. Ejemplo: Cervecería Mahou.  

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

que apuestan por la descentralización.  

⇒ Geocéntrico: máximamente descentralizadas, cada filial extranjera lleva a 

cabo su propia toma de decisiones. Ejemplo: Zara. 

En relación a su funcionamiento, estas compañías con su fuerza económica, política y 

mundial consiguen acceder al mercado global, posicionándose en los países destino que 

resultan beneficiarse de las mismas, ya que serán importadores de alta tecnología y 

grandeza científica. 
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Tratarán de constituirse como unidad indisoluble a largo plazo, normalmente 

localizadas en países industrializados. Como se ha mencionado anteriormente, la ubicación 

del núcleo de sus actividades tendrá lugar en distintos países, por lo que deberán elaborar y 

aplicar una estrategia unificada tanto para la matriz como para la sucursales o filiales, en 

aras a la consecución de la máxima rentabilidad. 

Además, los procesos de fusiones y alianzas permiten que estas compañías 

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 económicos dentro de las compañías 

petroleras es notable, y no solamente por la vía del crecimiento laboral sino gracias a las 

prestaciones y remuneraciones sumamente atractivas para los jóvenes 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 jóvenes que logren ingresar al sector energético tendrán un incentivo 

económico 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 públicas, así como también la oportunidad de estudiar algún 

tipo de posgrado. 3  

                                                
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 petróleo y el gas 
 
 

Los Millenials están buscando trabajo en la industria del gas natural y el petróleo a un 

ritmo creciente y representarán cerca del 41% de la fuerza de trabajo (un 20% de aumento) 

para 2025, según un nuevo estudio IHS Markit (negocio de servicios de datos e 

información) encargado por el Instituto Americano del Petróleo (API, 2018). 

"Aprovechar la energía, la destreza tecnológica y el espíritu innovador de la próxima 

generación será fundamental para lograr avances en los objetivos sociales y 

medioambientales y entregar energía de manera confiable y asequible en las próximas 

décadas", dijo Jack Gerard, presidente y CEO de API. "La industria del gas natural y el 

petróleo proyecta más de 1.9 millones de nuevas oportunidades de empleo para el año 

2035, que brindan oportunidades significativas para que la industria reclute y retenga 

talentos en la generación del milenio y en ascenso". 

En 2015, la generación del milenio representó más de un tercio de la fuerza de trabajo 

de la industria del gas natural y el petróleo, un porcentaje casi idéntico a la economía 

general de los EE. UU. En un 35%. El estudio concluyó que los Millennials eligen trabajar 

para la industria del gas natural y el petróleo 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 petróleo es 

casi US $ 50 000 más alta que el promedio de 2016 de EE. UU. De acuerdo con los datos 

de la Oficina de Estadísticas Laborales y los que reciben educación en ciencia, tecnología, 

ingeniería y matemática ganan los salarios más altos.  El estudio también concluye que los 

Millennials como grupo son más diversos y están mejor educados que las generaciones 

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

(World Pipelines, 2018). 

Empresa fundada en Francia (1926), líder mundial de 

tecnologías de caracterización, perforación, producción y procesamiento de yacimientos 

para la industria del petróleo y gas. Se compromete en más de 80 países, ayudar a su cliente 

a encontrar y producir petróleo 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 únicas, la innovación 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 prácticas de empleo 

equitativo en todo el mundo y ofrecen igualdad de oportunidades para todos sus 

empleados.  

Es una corporación estadounidense fundada en Dallas, Texas 

(1919), Es proveedor de productos y servicios más grandes del mundo para la industria 

energética. Con más de 50,000 empleados, que representan 140 nacionalidades en 

aproximadamente 70 países. Ayuda a sus clientes a maximizar el valor durante todo el ciclo 

de vida del yacimiento, desde la localización de hidrocarburos y la gestión de datos 

geológicos, hasta la evaluación la vida del activo. Su ingreso aproximado anual es de 23,76 

billones de dólares en todo el mundo (2018). 
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Es una empresa que ofrece tecnologías y servicios 

innovadores diseñados 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 más de 100 países en todo el mundo y emplea a 

más de 35,000 personas (2016). Su ingreso aproximado anual es de 5,96 billones de dólares 

en todo el mundo (2018). 
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6 Metodología 

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

recabar la irformacion necesaria para evaluar los objetivos planteados. 

6.1 Diseño Metodológico 
 
 

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

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

método cualitativo (etnografía, estudios de casos, entrevistas en profundidad, observación 

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

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

fin de explicar el fenómeno. 

Tabla 3 Resumen de decisiones metodológicas 

 

Enfoque Cualitativa-Cuantitativa-Descriptiva 

Tipo de diseño Diseño de investigación exploratorio y 
descriptivo 

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

Unidades de Relevamiento 
* Jefes de recursos humanos 
* Gerente 
* Empleados 

Técnicas de recolección de 
datos 

*Encuesta semi estructurada con preguntas 
abiertas y cerradas politómicas de opción 
multiple y la utilización de escalas Likert.  
* Entrevista al gerente de RH 
* Revisión bibliográfica 

Fuente: Elaboración Propia 2018 
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6.2 Identificación de las variables 
 
 

Dentro de este estudio cualitativo se realizarán entrevistas para apoyar los conceptos 

desarrollados a lo largo de la investigación. Mientras que desde el punto de vista del 

paradigma cuantitativo, se abordará el trabajo utilizando métodos cuantitativos como son 

las estructuradas.  

Tabla 4 Operacionalización de las variables 

 



 83 

 

 



 84 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 2018 

 

6.3 Técnicas de recolección 
 

6.3.1 Entrevista  
 
 

La presente investigación 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 carácter abierto ya que muchas preguntas son 

abiertas dando la oportunidad de recibir más matices de la respuesta (Hernández et al.,2010, 

p.148). En el caso de las entrevistas se realizaron 4 y estas fueron dirigidas a un gerente de 

área y 2 encargados de las áreas 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 características y comportamientos que definen a los jóvenes que 

integran la generación Millennials.  

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

organización 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 prácticas de retención utilizadas por la organización.  

g) Señalar los cambios en los modelos y/o programas de gestión con el ingreso de la 

generación Millennials.  

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

bloques: 

• El perfil ‘Millennials’. Se basó en preguntas para describir si el área de recursos 

humanos tienen al menos conocimientos básicos sobre dicha generación: quienes 

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

• Millennials en el ámbito laboral: las preguntas se basaron en indagar sobre la 

retención y motivación de los millennials, cuales son sus expectativas y sus 

características en el mundo laboral actual.  
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6.3.2 Encuesta 
 
 

• Para la obtención de lo datos se llevó a cabo la aplicación de la encuesta elaborada 

para este fin, la cual esta compuesta por 26 preguntas. Estructurada con preguntas 

abiertas y cerradas politómica, de opción múltiple y la utilización de escalas de 

Likert en escala de 1 a 5 puntos. Con una extensión corta necesaria para no cansar al 

encuestado. Al momento de la aplicación, se les indicó que la información 

proporcionada era únicamente para fines académicos y del proyecto de 

investigación que se estaba realizando. La recolección de fuente primaria se realizó 

mediante base de datos del programa Google Forms la misma se aplicó online- y 

dirigida a individuos que formen parte del segmento Millennials de diferentes países 

y continentes, que trabajan en las empresas multinacionales seleccionadas en esta 

investigación. 

6.4 Población y selección de la muestra 
 
 

La muestra es aleatoria simple, empleados hombre y mujeres de entre 18 y 35 años 

que trabaja en diferentes países y continentes del cual se logró obtener una muestra 

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

El  tipo de muestreo no probabilístico, pues la elección de los elementos no depende 

de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las características de la investigación o 

los propósitos del investigador (Hernández, Fernández y Baptista, 2014, p.189). Las 

pruebas no probabilísticas, también llamadas muestras dirigidas, suponen un procedimiento 

de selección orientado por las características de las investigación, mas que por un criterio 

estadístico de generalización.  
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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 países y continentes, sin tener 

en cuenta alguna otra característica particular, es decir, únicamente 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 

jóvenes Millennials de diferentes países y continentes. Para comprender a la población se 

recopilaron datos sociodemográficos entre los cuales se preguntó, el género, rango de edad, 

estado civil, nivel académico y antigüedad laboral.  

Entre la población se puede observar en la gráfica 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. 

Gráfica 1 Género. 

 

	

Fuente: Elaboración propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018 

 

El rango de edad de la población encuestada fue en mayor medida entre 24 y 29 años 

de edad (33%), mientras que el 29% indicaron tener  entre 18 y 23 años de edad, un 26% se 

ubican entre los 20 y 35 años y tan solo el 12% representando un mínimo porcentaje de los 

encuestados, manifestaron tener más de 35 años. 

45%	
55%	 Femenino	

Masculino	
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Gráfica 2 Rango de edad. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018 

	

De acuerdo a la información obtenida en la gráfica 3, en la población 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 rotación 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. 

Gráfica 3 Estado civil actual. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018 
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En términos porcentuales, la gráfica 4, muestra que la variable solteros/as hay dos 

rangos que predominan en el grupo con el 39% cada uno y está comprendido entre 18 y 23 

– 24 y 29 años de edad, mientras que en el grupo de casados/as con un 64% esta 

representado entre 30 y 35 años, y por ultimo la variable divorciados/as con el 100% está 

constituido por mas de 35 años.  

Gráfica 4 Estado civil según rango de edades (%). 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018	

 

Analizando los siguientes datos podemos resumir que el rango de edad más joven (18 

a 23 años) 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 años 

y más, conforman el segmento de mayor de 3 años de antigüedad. 
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Gráfica 5 Antigüedad laboral de acuerdo al rango de edades. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018	
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Gráfica 6 Nube de palabras: Cualidades de los jóvenes Millennials en la empresa. 

 

Fuente: Elaboración 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 pidió 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 índices de elección inferiores 

a los ya mencionados. 
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Gráfica 7 Valores personales. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta del talento humano Millennials 2018 
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auto-realización y tener un propósito en la vida, mientras que un 39% quiere formar una 

familia. Tras ellas se encuentra pasión por el trabajo con un 24.5%, y el resto presentan 

índices de elección inferiores a los ya mencionados. 
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Gráfica 8 Aspectos de mayor prioridad en la vida. 

 

Fuente: Elaboración 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 
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6 horas, el 18% entre 7 y 9 horas, un 14% entre 0 a 2 horas y un 14% de 10 a más horas se 

mantiene conectado. 

Aquí se puede advertir el predominante peso y valor que tiene en la vida diaria de 
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Gráfica 9 Tiempo que permanecen conectados a internet. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018	

	

Continuando el análisis, en la gráfica 10. Se observa cuales son los medios de 

comunicación preferidos en el ámbito laboral y profesional del encuestado, se encontró que 

en el ámbito laboral el uso de medios digitales tradicionales aun mantienen el uso del email, 

las plataformas colaborativas y el teléfono móvil no haciendo de menos los mensajes 

instantáneos como el Whatsapp; en lo que comprende al ámbito personal afirmaron que el 

uso del de los mensajes instantáneos es parte de sus vidas, seguido de las redes sociales 

(Facebook, Instagram). 
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Gráfica 10 Preferencias de canales de comunicación. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018	

En relación al grado de satisfacción en su actual trabajo, el 45% respondió que se 

encuentran ni satisfecho ni insatisfecho, seguido del 41% se encuentra más menos 

satisfecho, solo un 8% de los encuestados se siente muy satisfecho, y 6% satisfecho. 

Gráfica 11 Grado de satisfacción en el cargo actual. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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En la gráfica siguiente se marcaron las preferencias de los encuestados que tienen 

mayor relevancia para su desarrollo profesional según su género: se observa que más de la  

mitad del género femenino quiere especializarse en un área de interés, tener un plan de 

carrera y recibir la promoción 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.  

Gráfica 12 Aspectos importantes para el desarrollo profesional. 

 
 

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

último buena relación con su jefe directo (43%). 

Gráfica 13 Valoración de aspectos en su trabajo. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millenials	2018.	
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flexibilidad horaria; mientras que el 53% remarcó que es necesario el mantener una buena 

relación con su jefe. 

Gráfica 14 Factores motivacionales para lograr un buen clima laboral. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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actividades de bienestar como las mesas de billar, tenis de mesa para reducir el estrés o 

tensiones laborales. (ver gráfica 15). 

Gráfica 15 Programas de bienestar en la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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Gráfica 16 Tiempo de permanencia en la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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dedican en invertir a largo plazo, ahorrar y planes de retiro, los resultados completos se 

muestran en el gráfico 17.  

Gráfica 17 En que gastan su dinero los jóvenes Millennials. 

 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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Gráfica 18 Importancia del sueldo. 

	

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

	

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

según el encuestado Millennial. 

Figura 19 Factores de desmotivación. 

 

Fuente: Elaboración 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 gráfica de burbuja que segmento según antigüedad contribuye más o menos a la 

construcción de este podio. 

Gráfica 19 Factores de desmotivación. 

 

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

	

En esta gráfica 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 último 

lugar. Esta tendencia es opuesta a medida que se avanza en antigüedad (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 común para todos los grupos es el trabajo rutinario, este desmotivador se 

repite con el mismo grado de importancia (normalmente segunda posición) 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 motivación. 

 

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

	

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

construcción del podio motivacional. 

Según la gráfica 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 tecnológicas y cultura 

flexible. 



 106 

Analizando el otro extremo, se observa que el mayor motivador de este grupo (mayor 

antigüedad y edad) es la posibilidad de desarrollo profesional y personal, casi solapado con 

otros dos factores: balance vida-trabajo y reconocimiento. 

 
Gráfica 20 Factores que influyen para retener al personal (nivel de fidelización). 

 
 

Fuente: Elaboración propia. Encuesta	del	talento	humano	Millennials	2018.	
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7.1 Análisis descriptivo de la entrevistas 
 
 

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

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

análisis, se establecieron (6) puntos que más se enfatizaron en las entrevistas. 

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

punto de vista de los líderes en gestión de RR.HH. del sector sobre la generación Millennial 

y su desarrollo en el campo laboral del sector petrolero. 

 

Indagar las características y
comportamientos que definen a
los jóvenes que integran la
generación 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 generación difícil de manejar, se sienten con derechos, son 
impacientes, es una generación malcriada que quiere cambiar el mundo 
(Entrevistado 2). Son pragmáticos nacieron en el mundo de la tecnología 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 jóvenes
Millennials sobre la organización 
en donde laboran. 

Como principales expectativas mantenerse motivados, trabajar, comparten sus
ideas y tareas. Quieren sentirse incluidos por eso esperan los ambientes sean
más colaborativos. Siempre quieren escalar de puesto muy rápido, 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 generación que quiere todo y rápido!! (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 formación y oportunidades de
desarrollo profesional, ellos siempre esperan una retroalimentación (feedback)
en forma constante y que se entienda que su trabajo contribuye a la
organización, quieren un equilibrio vida laboral-personal ya que el sector
petrolero se considera unos de los sectores más demandantes. Recordemos que
sus expectativas son muy altas, quieren sentirse involucrados. Por otra parte
ellos tienen toda la actitud de mejorar e innovar, así como de crear cosas
nuevas y desarrollar todo lo que se necesite para ser el mejor en lo que hacen
con tecnología en mano.
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Definir el tiempo promedio de
permanencia de los Millennials
en sus puestos. 

El tiempo de permanencia en más o menos entre 2 a 4 años y luego rotación ya 
sea de país, de locación o de área esto es para mantenerlos frescos y con
nuevos retos. En ocasiones se dan fallas de desmotivación a cualquier nivel,
podría ser desinterés de expectativas personales. 

 Identificar políticas de retención 
utilizadas por la organización. 

En cuanto a las estrategias que aplican, RRHH tiene múltiples paquetes de
beneficios, como cubrir tareas extra curriculares, el gimnasio o actividades
como cena informal, día de deporte (familiar o no familiar), el área de para
atencion de bebes (lactancia), en lo que respecta al transferencias o movilidad
a otro país (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 año se realiza la
entrevista de evaluación de desempeño 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, capacitación continua a todo el personal. Los
políticas deben seguir evolucionando como hasta ahora, pero no algo
específico para ellos. (Entrevistado 3). Los incentivos para esta generación es
el dinero… ellos hacen las cosas solo si reciben un pago a cambio de lo que
van a realizar (Entrevistado 4).

Señalar los cambios en los
modelos y/o programas de
gestión con el ingreso de la
generación Millennials. 

Para la captación de personal se utilizan portales de empleo y contactos con las 
universidades (se promociona colocando stand permanentes o provisionales).
Además de las charlas, tambien se promueven cenas o after office en lugares
más 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 están muy interesados en entrar con
nosotros. (Entrevistado 4).
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Figura 21 Factores que influyen para retener al personal. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 	

	

Para analizar las últimas dos preguntas de la encuesta (políticas que los empleados 

conocen y son favorables a su retención y fidelización) se eligió un diagrama de Venn. En 

el grupo “A” se listó las políticas actualmente existentes en las compañías y que los 

empleados de RRHH mencionaron durante las entrevistas. En el grupo “B” se enumeraron 

las políticas que los empleados aseguran deberían existir (o existen) para incrementar su 

fidelidad y así su retención para trabajar en la misma compañía durante más tiempo. 

El conjunto intersección AB (sombreado en verde en la figura 21) corresponde a las 

políticas que hoy en día las compañías ofrecen y son efectivas, es decir, satisface la 

necesidad de los empleados. En un trabajo “ideal”, dicho conjunto intersección AB debería 
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ocupar el 100% de las políticas listadas. Todas los esfuerzos de las compañías deberán 

enfocarse a agrandar dicha área. 

El grupo A menos B (sombreado en amarillo) resume las políticas que no son 

efectivas o que son desconocidas por los empleados como en el desarrollo profesional, 

información,  normas y procedimientos claros, esto último pone en evidencia la necesidad 

de mejorar la comunicación de dichas políticas para darlas a conocer. 

El grupo B menos A (sombreado en azul) enumera las políticas requeridas por los 

empleados que hoy día no son ofrecidas por las compañías 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. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 111 

8 Conclusión 

Finalmente este estudio se focalizó en indagar sobres las estrategias y políticas de 

recursos humanos y la relación de las mismas respecto al perfil de los Millennials 

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

Los resultados de la investigación aportan al conocimiento respecto de un grupo 

generacional: los jóvenes Millennials del sector petrolero. Es así como se han levantado sus 

características y sus principales motivadores para permanecer en la empresa. 

Entre las características más representativas en los Millennials que laboran en el 

sector de petrolero (según su percepción) se encuentran: activo, amable, comprometido, 

multitasking, y prácticos; en sus valores personales predomina el respeto, la 

responsabilidad y la honestidad. Estas características y valores se corresponden con sus 

principales aspiraciones de vida como crecimiento profesional, seguido de realizar una 

buena contribución y ser mejor humano en igual medida. 

Como resultado del análisis, se encontró que esta población Millenials se encuentra 

distribuido en un rango intermedio de satisfacción con su trabajo actual, es decir, la 

población encuestada se divide en similar proporción entre estar medianamente/ mas o 

menos satisfecho. Esto da idea de que la demanda de este grupo generacional no ha sido 

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

Los jóvenes Millenials resaltan en varias oportunidades la valoración (o el deseo) de 

tener un adecuado balance entre vida-trabajo, horario flexible y ser reconocido por sus 

contribuciones; añadido a esto, los jóvenes señalan que un ambiente amistoso y 

colaborativo es fundamental para lograr un buen clima laboral. La introducción de 
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innovaciones tecnológicas, así como una cultura flexible son requisitos fundamentales para 

asegurar que un joven Millenials se sienta atraído por la compañía que representa. Estos 

hallazgos indican que los jóvenes Millenials que trabajan en el sector petrolero, representan 

uno de los niveles más elevados de la pirámide de Maslow: el de necesidad de 

reconocimiento, rozando, solo en algunas características, (espontaneidad, falta de 

prejuicios, creatividad) la cumbre de autorrealización. 

Como contra-cara, al hablar de los factores que desmotivan, se encontró como 

responsables, a la falta de flexibilidad horaria, trabajo rutinario y falta de reconocimiento. 

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

La segunda parte de este estudio abarcó la caracterización de las compañías 

seleccionadas mediante entrevistas aplicadas a los encargados del área de recursos 

humanos. El común denominador de estas empresas es el reconocimiento de la existencia 

de este grupo generacional no solo en los nuevos reclutamientos (jóvenes profesionales) 

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

Las políticas existentes en el sector petrolero apuntan a la equidad de género (durante 

años cuestionada dicho sector), divulgación de normas y procedimientos, promover el 

desarrollo profesional, remuneraciones, capacitaciones continuas, evaluaciones anuales de 

desempeño, paquetes de incentivos y programas motivacionales. 

Con el fin de encontrar las brechas entre el perfil del Millenials y las políticas 

existentes de RRHH se cruzaron los datos sobre “qué” políticas el Millenials considera son 

las adecuadas para retenerlos versus “cuales” políticas existen hoy en día, según se 

mencionó en el párrafo anterior. 
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Las políticas efectivas son el otorgamiento de remuneraciones, capacitaciones 

continuas (mediante planes de carrera estructuradas), evaluación de desempeño (con la 

participación del jefe directo y personal de RRHH), programas motivacionales (incluyendo 

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

Las políticas 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 

comunicación que los Millenials prefieren. Entre los favoritos se encuentran las plataformas 

colaborativas y redes sociales laborales. Cabe desatar que en los últimos años, con la 

introducción de la tecnología comunicacional, las empresas han adoptado varias 

plataformas que promueven el trabajo en equipo, la colaboración entre diferentes 

disciplinas, el acceso a la información y comunicación con el uso del teléfono móvil, 

alejándose cada vez más del (hoy en día) obsoleto email. 

Por último, la brecha que hoy día las empresas enfrentan es con mayor desafío para 

cerrar, es la creación y/o implementación de nuevas políticas requeridas por los Millenials 

que hoy día NO están 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 políticas requeridas por los Millenials que no son satisfechas 

coincide de manera exacta con los tres factores del podio de desmotivacional. Según Victor 
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Vroom la fuerza motivacional de las personas se dan entre el valor designado de la acción 

(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 trabajará muy motivado y generará altos beneficios en la 

organización. 

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 fidelización del joven 

Millenials en las compañías petroleras. 

En una era de cambios constantes, las organización y los departamentos de talento 

humano estan llamandos a reescribir las reglas de la organización, fomentando el cambio y 

la adaptacion hacia nuevas tecnologías, realizando mejor contratación, desarrollo y gestión 

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

ANEXO I. Encuesta del talento humano Millennials 2018 – Jóvenes Millennials de 
diferentes países y continentes. 
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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 características y comportamientos que definen a los jóvenes que integran 
la generación Millennials.  
 

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

Son los jóvenes que hoy en día estamos empleando. Creo que esta generación abarca de 
1985 a 1990 

 
2) Desde su punto de vista ¿cuáles son las características  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 difícil donde tienes que empezar hacer 
carrera y como que quieren pasarlo lo mas rápido posible o directamente no lo consideran, 
es decir, si no les parece, hay que tenerlos entretenidos desde el primer día. Ellos 
definitivamente tienen muchas ganas de contribuir y tienen muchísima iniciativa, pero a su 
vez, necesitan tener inmediata satisfacción de lo que hacen, por eso mismo tratamos de 
mantenerlos de una manera activa comprometidos con la compañía, porque en cuanto 
pierden el interés ellos no tienen problema de elegir otra cosa. 
 
Conocer las principales expectativas de los jóvenes Millennials sobre la organización 
en donde laboran.  
 

3) ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿usan alguna técnica especifica para 
motivarlos? 

La verdad que sí, 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 jóvenes 
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 jóvenes tienen un espíritu emprendedor y aventurero a ellos les gustaría 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 años, simplemente este año 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 día, desde tu movil, armas discusiones ahí 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 año (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 jóvenes que los demuestren comprometidos con la 
organización o con sus tareas? ¿Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta 
de compromiso en esos jóvenes? ¿Alguna vez le realizaron algún 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 opinión ¿qué expectativas  tiene respecto a esta generación? Aportes en creatividad, 
innovación, 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 organización? Ha disminuido, 
aumentado o permanece igual con respecto a los años anteriores? 

Se ha mantenido, en los inicios de años se trata de no mas de años una persona haciendo lo 
mismo en el mismo lugar, ese es el promedio, pero 2 años el empleado necesita un cambio 
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drásttico ya sea de pais, de locación o de área. pero en ocasiones como organización 
fallamos en darnos cuenta a tiempo cuando algun empleado de cualquier nivel no esta 
motivado. 
 
¿Cual cree usted que es el problema de desmotivación? 
Yo creo que es falta de interés, si quiera te dijera un salario alto, por mas bien pagos que 
sea una asignación, si no los llenas sus expectativas personales, que lo que uno tiene que 
detectar al inicio, pierden el interés. La compañía yo creo que tiene un salario superior a 
cualquier otro de la media, si definitivamente junto con todo el paquete de beneficios.  
 
Identificar prácticas de retención utilizadas por la organización.  

7)  ¿Cuales son las políticas de retención que ha venido manejando la organización?  

Bueno, tenemos en RRHH, una plataforma para dar seguimiento a los talentos, que eso 
depende de las entrevistas anuales de desempeño que todas las compañias 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 compañía, ¿como conocer las necesidades de los empleados? Bueno, eso existen otras 
reuniones formales como reuniones de seguimiento de carrera, performance cada 4to. o 
cada año,  la evaluación 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 organización para 
esta generación? 

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, día 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 
área de para atencion de bebes (lactancia) eso es bien importante en hoy día, quizas antes 
no pensabamos que podiamos a llegar a tener eso en el trabajo pero hoy en día 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 operación 
requerimos que los empleados esten muy pendientes de las operaciones y bueno!! Así es la 
perforación y la producción.  



 131 

 
¿Incluyen al personal de soporte/administrativo? El personal de operaciones es la mayoria, 
entonces la mayoria de las políticas deben estar orientadas a la satisfacción 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 área o una ciudad tenemos exceso de personal porque 
se perdió un contrato y se ganó 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 mañana tienes que estar preparado para hacer otra cosa, en otro pais, en otra ciudad, 
en otra área, es lo que se esta empujando muchisimo, optimizar recursos humanos y 
entrenar en diferentes áreas al personal.  
 

9)  Con la aparición de los jóvenes Millennials, ¿ Las políticas de retención han variado o 
permanecido igual? 

Yo creo que han mejorado o por lo menos siempre existieron, pero hoy en día se toma 
seriamente y se hace de manera sistemática, desconozco si hace 15 años 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 día se le da muchisima importancia, mucha seriedad.  
 
*Si en su caso las políticas siguen siendo las mismas,  ¿Creed usted que se deberían 
implementar nuevas políticas para este perfil laboral? 
No, yo creo que estamos haciendo las cosas muy bien!! Pero si demanda mucha creatividad 
de parte de la organización. No puedes ignorar el nuevo RH que está.. 
 

10) ¿Cuáles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven  
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su área 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 día 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 razón. 
 

11) Y bueno ¿cuál cree que es el principal factor de motivación de esos jóvenes que laboran 
en su rubro? 

Si, con motivación, como te dije antes, yo creo que hacerlos sentir parte de la compañía, 
que sea una cultura inclusiva. 
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12) En lo que es gestión de recursos humanos, según su opinión ¿cómo cree que ha 
evolucionado la gestión de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generación? 

Con todos estos programas que te comente, cuando yo entre hace como 15 años, 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 trató 
de dar los mayores beneficios posibles, pero yo recuerdo que nada de estos programas 
existian, si no un buen salario y debería ser suficiente insentivo. 
 
Señalar los cambios en los modelos y/o programas de gestión con el ingreso de la 
generación Millennials.  
 

13)  ¿Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jóvenes? ¿dónde 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 compañía, que por supuesto en el sector petrolero somos las compañía lider, 
promocionamos el estilo de vida, la carrera estructura de los primeros 3 a 4 años que se 
tienen que eso es algo que los atrae mucho, porque no es que saben que se van a unir a la 
compañía sin saber que hacer, saben que los primero 4 años los tienen perfectamente 
estructurados y tienen que alcanzar objetivos, es decir, que saben desde el priemer día van a 
tener que estar ocupados y luego de esos 3 o 4 años, 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 1ros 3 años 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 compañía 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 ¿Cómo se imagina a la compañía dentro de 10 años cuando los Millennials 
ya ocupen la mayoría 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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ENTREVISTA N°2 
Empresa: Schlumberger 
Entrevistado: Pilar Magaña – Gerente de R.R.H.H.  
 
Indagar las características y comportamientos que definen a los jóvenes que integran 
la generación Millennials.  
 

1) Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra 
“Millennial” o “generación Y”. 
 
Pienso que es una generación difícil de manejar, se sienten con derechos, son impacientes, 
pienso que es una generación malcriada que quiere cambiar el mundo, son pragmáticos 
nacieron en el mundo de la tecnología y las redes sociales nativos digitales.  Ellos desean 
autonomía y necesitan inmediatez en todo. Son altos consumidores e influenciadores. 
 

2) Desde su punto de vista ¿cuáles son las características  que considera que los Millennials 
tienen? 
Esta generación para mi son indiferentes o antipáticos a los acontecimientos de su entorno, 
porque se la pasan conectados a las redes sociales. Sin embargo estos jóvenes tienen una 
nueva visión de liderazgo y esto pone en desafío a la organización. 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 motivación, lo que 
los mueve. A alguien de la generación de los Baby Boomers lo movía el no perder su 
empleo, tener trabajo estable y darle educación a sus hijos. Para alguien de la generación X, 
la motivación era reconocimiento, estatus, la oficina más grande, el carro del año o la 
tarjeta de crédito platinum. Pero, para una millennial, que quiere crecer rápido, la 
motivación 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 está quieto. 
 
Conocer las principales expectativas de los jóvenes Millennials sobre la organización 
en donde laboran.  

3) ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿usa alguna técnica especifica para 
motivarlos? 

(risas).. Si, en ocasiones es complicado lidear con esta generación 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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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. 
 

4) ¿Que conductas observa en estos jóvenes que los demuestren comprometidos con la 
organización o con sus tareas? ¿puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta 
de compromiso en esos jóvenes? ¿alguna vez le realizaron algún 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 espíritu de responsabilidad. 
 
Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.  
 

5) En su opinión ¿qué expectativas  tiene respecto a esta generación? Aportes en creatividad, 
innovación, 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 
organización.  
 
Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.  

6) Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organización? Ha disminuido, 
aumentado o permanece igual con respecto a los años 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 años, 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 prácticas de retención utilizadas por la organización.  

7)  ¿Cuales son las políticas de retención que ha venido manejando la organización?  

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. 
 

8) ¿Qué tipo de incentivos o programas de beneficios actualmente tiene en su organización 
para la generación específicamente Millennial o toda la organización? 
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Si claro, tenemos beneficios que brindan condiciones de descanso, recreación 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.. 
 

9) 10.- ¿Cuáles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven 
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su área 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 ¿cuál cree que es el principal factor de motivación de esos jóvenes que laboran en 
su rubro? 

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

11) En lo que es gestión de recursos humanos, según su opinión ¿cómo cree que ha 
evolucionado la gestión de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generación? 

Hoy por hoy las empresas empiezan aceptar que para sobrevivir y desarrollarse deben 
revalorar y estimular el desarrollo óptimo de las personas que las integran, tenemos que 
construir una organización no solo mas productiva y eficiente, sino inteligentes, de 
aprendizaje y de renovación que hace posible el desarrollo integral. 
 
Señalar los cambios en los modelos y/o programas de gestión con el ingreso de la 
generación Millennials.  

12) ¿Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jóvenes? ¿dónde 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 ¿Cómo se imagina a la compañía dentro de 10 años cuando los Millennials 
ya ocupen la mayoría de cargos de jefatura y gerencia? 
Posiblemente en ese tiempo tenga a un Millennial de jefe y para ese entonces tendré mucho 
mas información sobre esta generación jejeje. 
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ENTREVISTA N°3 
Empresa: Schlumberger  
Entrevistado: Jaime Orlando – Encargado RRHH (Reclutamiento) 
 
Indagar las características y comportamientos que definen a los jóvenes que integran 
la generación Millennials.  
 

1) Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra 
“Millennial” o “generación Y”. 
Son personas entusiastas, correcta socialmente y con muchos principios globales. 
 

2) Desde su punto de vista ¿cuáles son las características  que considera que los Millennials 
tienen? 
Entusiastas, cuidadores del ambiente y animales, buscadores de equilibrio con el entorno 
 
Conocer las principales expectativas de los jóvenes Millennials sobre la organización 
en donde laboran.  
 

3) ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿usa alguna técnica especifica para 
motivarlos? 

Sinceridad y honestidad son básicos, si ellos tienen claro el concepto detrás de cada 
decisión serán capaces de defenderla y mucho más si ellos mismos después de estudiar 
varias opciones formaron parte de la toma de esa decisión de la que se esté hablando. Ellos 
tienen en mente escalar de puesto muy rápido, no quieren un horario que los esclavice en la 
oficina. 
 

4) ¿Que conductas observa en estos jóvenes que los demuestren comprometidos con la 
organización o con sus tareas? ¿puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta 
de compromiso en esos jóvenes? ¿alguna vez le realizaron algún planteo que haya 
considerado inadecuado? 

Son tres preguntas en una sola. A) buen ánimo B) desinterés en el resultado del ejercicio 
que se esté haciendo C) No, nunca 
 
Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.  

5) En su opinión ¿qué expectativas  tiene respecto a esta generación? Aportes en creatividad, 
innovación, nuevas estrategias, etc.. 

Muy altas, personalmente me gusta más el empuje que esta generación tiene para apoyar 
los proyectos en los cuales los hagamos sentir involucrados. 
 



 137 

Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.  
6) Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organización? Ha disminuido, 

aumentado o permanece igual con respecto a los años anteriores? 

De 2 – 4 años es bueno tenerlos en ese puesto y luego rotación, esto es para mantenerlos 
frescos y con nuevos retos 
 
Identificar prácticas de retención utilizadas por la organización.  

7) ¿Cuales son las políticas de retención que ha venido manejando la organización?  

Ninguna, diferente a la que gozan todos los empleados  
 

8) ¿Qué tipo incentivos o programas de beneficio aplica actualmente su organización para esta 
generación? 

Los mismos que para todos los empleado, como ya comenté a los millenials les gusta el 
trato justo y el criterio de beneficios por desempeño. El más eficiente, que tenga los 
mejores beneficios. 
 
*Si en su caso las políticas siguen siendo las mismas, ¿Creed usted que se deberían 
implementar nuevas políticas para este perfil laboral? 
Deben seguir evolucionando como hasta ahora, pero no algo específico para ellos. 
 

9) Cuáles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven  
Millennial en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su área 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 ¿cuál cree que es el principal factor de motivación de esos jóvenes que 
laboran en su rubro? 

Como mencioné ya, hacerlos sentir que su aportación es importante, esto no solamente 
explicando lo que ellos deben hacer, sino escalarlo en cómo funciona para la compañía en 
niveles mucho más arriba la contribución que ellos hacen desde abajo (considerándolos 
como los junior  en el trabajo) 
 

11) En lo que es gestión de recursos humanos, según su opinión ¿cómo cree que ha 
evolucionado la gestión de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generación? 

Siendo menos herméticos, más sociables, uso de redes sociales, haciendo plataformas más 
fáciles 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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Señalar los cambios en los modelos y/o programas de gestión con el ingreso de la 
generación Millennials.  
 

12) ¿Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jóvenes? ¿dónde 
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, exámenes 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 están muy 
interesados en entrar con nosotros 
 

14) Para terminar ¿Cómo se imagina a la compañía dentro de 10 años cuando los 
Millennials ya ocupen la mayoría de cargos de jefatura y gerencia? 

 
Diferente, muchas plataformas y comunicaciones digitales. Haciendo más trabajo desde 
casa y menos presencial o de horas reducidas. 
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ENTREVISTA N°4 
Empresa: Halliburton 
Entrevistado: Raquel Izquierdo – Encargado RRHH  
 
Indagar las características y comportamientos que definen a los jóvenes que integran 
la generación Millennials.  

1) Quisiera saber qué es lo que se le viene a la mente cuando mencionamos la palabra 
“Millennials” o “generación Y”. 
Bueno pues los Millennials son jóvenes que actualmente se consideran la ultima maravilla 
del mundo, con su tecnología y “conocimientos” y es una realidad pues todos están listos 
para actuar de manera fácil y sencilla ante cualquier inconveniente de tecnología. 
 

2) Desde su punto de vista ¿cuáles son las características  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 tecnología 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 jóvenes Millennials sobre la organización 
en donde laboran.  

3) ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿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 más 
fácil algún proceso. Y para motivarlos es sumamente sencillo… mantenerlos en línea 
(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 parecería perfecto un trabajo 
flexible. 
 

4) ¿Que conductas observa en estos jóvenes que los demuestren comprometidos con la 
organización o con sus tareas? ¿puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta 
de compromiso en esos jóvenes? ¿alguna vez le realizaron algún planteo que haya 
considerado inadecuado? 

Hay muchas cosas que los jóvenes 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 compañeros mayores. 
 
Conocer las principales expectativas de las organizaciones hacia los Millennials.  

5) En su opinión ¿qué expectativas  tiene respecto a esta generación? Aportes en creatividad, 
innovación, nuevas estrategias, etc.. 

Le tengo mucho respeto a esta generación pues viene con toda la actitud de mejorar e 
innovar, así como de crear cosas nuevas y desarrollar todo lo que se necesite para ser el 
mejor en lo que hacen con tecnología en mano. 
 
Definir el tiempo promedio de permanencia de los Millennials en sus puestos.  

6) Cual es el promedio de permanencia de los empleados en la organización? Ha disminuido, 
aumentado o permanece igual con respecto a los años anteriores? 

El promedio de permanencia ha disminuido pues la mayoría no se conforma con su puesto 
de trabajo y siempre busca mejorar o escalar de manera más rápida que la manera 
tradicional. 
 
¿Cual cree usted que es el problema? 
Una razón por la disminución es la baja productividad que estamos pasando como industria 
esto con lleva a que no podemos mantener la misma plantilla de personal. Otra razón es que 
nunca pueden estar quietos en un solo lugar (risas) es por ello por lo que buscan ir 
escalando lo más pronto posible hasta sentirse satisfechos. 
 
Identificar prácticas de retención utilizadas por la organización.  

7) ¿Cuales son las políticas de retención que ha venido manejando la organización?  

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

8) ¿Qué tipo incentivos o programas de beneficio aplica actualmente su organización para esta 
generación? 

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

9) Con la aparición de los jóvenes Millennials, ¿Las políticas de retención han variado o 
permanecido igual? 
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Hasta el día de hoy las políticas siguen siendo las mismas. 
 
*Si en su caso las políticas siguen siendo las mismas,  ¿Cree usted que se deberían 
implementar nuevas políticas para este perfil laboral? 
Si considero que si debería de haber un perfil laboral para estos chicos. 
 

10) Cuáles son los principales problemas o dificultades que encuentra al tener un joven 
Millennials en su equipo de trabajo?, hablando especialmente de su área de trabajo. 

Que la mayoría 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. 
 

11) Y bueno ¿cuál cree que es el principal factor de motivación de esos jóvenes que laboran en 
su rubro? 

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

12) En lo que es gestión de recursos humanos, según su opinión ¿cómo cree que ha 
evolucionado la gestión de recursos humanos con el ingreso de esta nueva generación? 

Considero que con esta nueva generación ha hecho evolucionar la gestión de recursos 
humanos, pues antes era un poco más tardada la atención y ahora es definitivamente más 
rápida por la tecnología que se maneja. Además de que todos necesitan las cosas para 
ayer…  
 
Señalar los cambios en los modelos y/o programas de gestión con el ingreso de la 
generación Millennials.  

13) ¿Por lo general les resulta dificultoso el reclutamiento de estos jóvenes? ¿dónde suelen 
buscarlos? ¿qué método utilizan? 

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

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

Aún no hemos llegado a eso, pero no dudo que pronto sea más difícil conseguir a alumnos  
 

15) Para terminar ¿Cómo se imagina a la compañía dentro de 10 años cuando los Millennials ya 
ocupen la mayoría de cargos de jefatura y gerencia? 
Con tanta información y con tanta tecnología, considero que en 10 años tendremos líderes 
de excelencia, así como de conocimientos múltiples llevando a la empresa al éxito! 


