La generacion Y: el reto de detener la rotacion

Abstract

En la actualidad la retencion del personal es mas importante que nunca (Holtom, Mitchell, Lee
y Eberly, 2008). Los jovenes nacidos a partir de 1979 constituyen la generacion laboral
entrante a las organizaciones y poco se ha estudiado sobre ellos en el &mbito laboral (De Hauw
y De Vos, 2010) y sobre como retenerlos. El estudio que se ha realizado pretende descubrir
como se autodefinen los jovenes de la generacion Y, cuanto tiempo planean permanecer en su
primer trabajo profesional y cuéles son los factores que contribuirian a su retencion. La
metodologia empleada ha sido cualitativa y ha permitido conocer las apreciaciones de jovenes
de la generacién Y latinoamericanos. Los resultados destacan acciones que las empresas

pueden adoptar para disminuir la rotacion de estos jovenes en la realidad latinoamericana.
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Introduccion

Retener al talento es una prioridad empresarial por los beneficios que representa para la
organizacion (Yanadori y Kato, 2009). Entre éstos figuran mantener el conocimiento que los
trabajadores poseen y disminuir los costos asociados a reclutar, seleccionar y entrenar nuevos
empleados (Holtom et al., 2008; Firth, Mellor, Moore y Loquet, 2004). Segun Allen, Bryant y
Vardaman, (2010), los costos frecuentemente exceden el salario anual de las posiciones que se

busca contratar.

Los jovenes pertenecientes a la cohorte de nacidos a partir de 1979 (también Ilamada en la
literatura generacion Y o generacion del milenio) conforman la fuerza laboral entrante a las
organizaciones. Segin Whalecom (2013), para el afio 2020 un 75% de la fuerza laboral estara
constituida por la generacion Y. Estudios realizados en la realidad peruana dan cuenta de que

los jévenes profesionales pretenden permanecer en sus posiciones laborales actuales no méas de



tres afios (Arellano, 2013; Whalecom, 2013). Por ello, entender las expectativas laborales de
esta generacion es de interés de las organizaciones para lograr su retencion (Hershatter y

Epstein, 2010; D" Amato y Herzfeldt, 2008; Deal, Altman, y Rogelberg, 2010).

El problema bajo estudio se enmarca dentro de la creciente preocupacién organizacional por la
retencion (Haines, Jalette y Larose, 2010; Ng y Butts, 2009) de los jovenes profesionales
miembros de la generacion Y. A estos jovenes se les atribuye ciertas caracteristicas en torno
al trabajo que se han establecido sobre estereotipos y no sobre verificacion empirica (De Hauw
y De Vos, 2010). Resulta entonces importante estudiar a los miembros de esta generacion para
que las empresas puedan tomar las decisiones adecuadas en los aspectos laborales. Esta

necesidad es ain mas clara ante los temas vinculados a su retencion.

El sector consultor ha iniciado estudios sobre la generacién Y al detectar que las empresas
requieren tomar medidas efectivas y rapidas en torno a ella. Un hecho preocupante para la
realidad empresarial es que se le atribuye a esta generacion poco compromiso y poco interés
por la estabilidad laboral (Manpower, 2009). En 2013 la consultora Whalecom realiz6 en Peru
un estudio de los jovenes profesionales y sus preferencias laborales. Encontré que un 53% de
los menores de 30 afios piensa en cambiar de trabajo en menos de 3 afios y que el 25% de los
menores de 30 afios piensa en cambiar de trabajo en menos de 1 afio. Otro estudio realizado en
Per(, encontrd que estos jovenes requieren cambiar de cargo a mas tardar a los tres afios de
permanecer en la misma posicion (Arellano, 2013). Preocupante también es la cifra que Ipsos
Peru refiere sobre los jovenes de la generacion Y. EI 72% de los jovenes encuestados, cambiaria
de trabajo si se le ofreciera una mejor oferta laboral en caso de que tuviera menos de seis meses

en su puesto de trabajo actual (Torre, 2014).

Las investigaciones académicas reconocen la importancia de estudiar los valores de trabajo,

factores motivacionales y expectativas de carrera de estos jovenes (De Hauw y De Vos, 2010).



De Vos y Meganck (2009) consideran que es dificil retenerlos porque estan interesados en
direccionar su carrera antes que en la lealtad hacia las organizaciones. Hershatter y Epstein
(2010) coinciden en que la retencion es un tema particularmente dificil para los empleadores
de jovenes profesionales. Malinterpretar o no entender las demandas de las nuevas
generaciones en la fuerza laboral puede resultar en problemas de productividad, innovacion,

retencién y rotacion (Westerman y Yamamura, 2007).

Ante lo mencionado, se encuentra que evitar la rotacion voluntaria de los jovenes profesionales
es una preocupacion actual para las gerencias de recursos humanos. Como se ha mencionado,
a la generacién Y se le atribuyen caracteristicas sobre la base de estereotipos y adicionalmente
hacen falta estudios en realidades diferentes a las norteamericanas y europeas, por lo que el

estudio que se ha desarrollado contribuye con la literatura en estos aspectos.

Revisidon de Literatura

Generaciéon Y

El estudio de las generaciones en el lugar de trabajo ofrece oportunidades para disefiar politicas
que manejen efectivamente las diferencias generacionales en el entorno laboral (Joshi,
Dencker, Franz y Martocchio, 2010). Segun, Smola y Sutton (2002) los jovenes nacidos a partir
de 1979 presentan caracteristicas singulares, especialmente debido a que su crecimiento se ha

dado en un ambiente marcado por un alto desarrollo tecnoldgico.

De acuerdo a Joshi et al. (2010), las generaciones usualmente se conceptualizan segun la edad.
Este es el caso de los Ilamados, Baby Boomers, Generacion X, Generacion Y. Esta clasificacion
asume que el hecho de crecer en una determinada época impacta en los valores y las actitudes

de los individuos que nacieron en el mismo periodo.

Segun Twenge (2010) si bien se mencionan permanentemente estereotipos sobre las diferentes

generaciones, no se han verificado empiricamente las diferencias entre ellas. En este mismo
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sentido, se expresan Hershatter y Epstein (2010); Myers y Sadaghiani, (2010); Kowske et al.
(2010) y Cennamo y Gardner, (2008). Algunas de las diferencias no verificadas que se le
atribuyen a la generacién mas joven son el espiritu altruista y la valoracién sobre el tiempo
libre (Twenge, 2010). Segun Myers y Sadaghiani (2010) las especulaciones les atribuyen
caracteristicas positivas y negativas a los jovenes profesionales. Entre las positivas destacan:
atraccion por ambientes diversos, capacidades de comunicacion avanzadas, conocimientos de
tecnologias de la informacién, comodidad con el trabajo en equipo. Entre las negativas se

encuentran: impaciencia, deslealtad y engreimiento.

Los jovenes bajo estudio son los nacidos entre 1979 y 1994, a los que comUnmente se les
clasifica como miembros de la generacion del milenio o generacion Y (Smola y Sutton, 2002).
Cabe mencionar que los limites de inicio y fin de las generaciones varian en la literatura
revisada (Myers y Sadaghiani, 2010; Twenge, 2010; De Hauw y De Vos 2010; Levenson,

2010).

El entorno profesional se encuentra fuertemente interesado en esta generacion puesto que
constituye la nueva generacion en el ambito laboral (De Hauw y De Vos, 2010). El interés es
debido a la presencia de posible conflicto entre las generaciones que conviven en una misma
organizacion. Los gerentes deben lidiar con las diferencias generacionales que pueden causar
alteraciones en las relaciones de los empleados y en su productividad (Myers y Sadaghiani,
2010). Del mismo modo, el entorno académico esta interesado en saber cdmo influyen estos
jévenes en los centros laborales actualmente (De Hauw y De Vos, 2010). Dirigir y motivar a
esta generacion es considerado un reto, una oportunidad y una habilidad que se debe aprender

(Hershatter y Epstein, 2010).

La relacion de los jovenes con la intencion de dejar el trabajo presenta contradicciones. Por un

lado, algunos investigadores sostienen que estos reportan una menor intencion de dejar sus



trabajos o que por lo menos los resultados son diversos (Twenge, 2010). Por otro lado, se
sostiene que la intencion de dejar la empresa esta presente en los jovenes si sus expectativas no
se cumplen (Cennamo y Gardner’s, 2008; Hershatter y Epstein, 2010). Una de las causas de la
rotacion prematura es el sentimiento de aburrimiento en el centro laboral (Myers y Sadaghiani,

2010).

Kowske et al. (2010) sefialan que ante los resultados contradictorios sobre la intencién de dejar
la empresa, se requiere mayor investigacion en este ambito. Para ilustrar los diversos resultados
Ng y Feldman (2010a) encontraron que los trabajadores mayores estaban mas satisfechos y
afectivamente comprometidos que los mas jovenes. Mientras que Ng y Feldman (2009)

encontraron que la relacion entre edad y rotacion es cercana a cero.

Los jovenes ofreceran lealtad a quién los valore, cuide y aprecie (Hershatter y Epstein, 2010).
Para las organizaciones la lealtad de los jévenes nacidos a partir de 1979 representa pasion,
inteligencia y trabajo con entusiasmo (Hershatter y Epstein, 2010). Segun estos autores, para
los jovenes la lealtad se basa en que las organizaciones ofrezcan oportunidades, desarrollo
profesional y entrenamiento y provean de coaching y mentoring. Myers y Sadaghiani (2010) y
Ng et al., (2010) sostienen que estos jovenes se comprometen con los individuos, especialmente

con los supervisores con los que se llevan bien.

Tal como presentan Ng et al. (2010), los jovenes de la generacion Y requieren apoyo, mimos
y la sensacion de pertenencia, sin que se llegue a sentir que se encuentran en una guarderia.
Myers y Sadaghiani (2010) sefialan que la prensa popular afirma que los miembros de la
generacion Y desarrollan mayor compromiso hacia los individuos que hacia las organizaciones.
Especialmente los supervisores con los que guardan una relacion significativa podrian aminorar

la tendencia a cambiar de trabajo ante cada oportunidad que se presente.



Para algunos autores el balance trabajo-vida es valorado por los jévenes nacidos a partir de
1979 (Twenge, 2010; Ng, Schweitzer y Lyons, 2010) y serd demandado a sus empleadores
(Hershatter y Epstein, 2010; Cennamo y Gardner, 2008). Contrariamente, para otros, estos
jovenes trabajan largas jornadas como las generaciones predecesoras (Deal et al., 2010) o no
se ha encontrado en ellos un deseo marcado por el balance trabajo-vida (De Hauw y De Vos,
2010). Para Myers y Sadaghiani (2010) se presenta una contradiccion, pues por un lado valoran
condiciones de trabajo flexible y por otro demandan altos niveles de supervision y estructura

del trabajo, lo cual se dificulta con arreglos de trabajo flexible o teletrabajo.

Para otros investigadores el balance trabajo-vida no esta vinculado a la generacion a la cual
pertenece el individuo. Para Deal et al. (2010) la atraccion por el balance trabajo-vida no es un
tema generacional sino situacional, de acuerdo a la fase del ciclo de vida. Para ilustrarlo
mencionan que valorar una guarderia en el centro laboral no est4 en funcién a la edad sino a

la tenencia de un hijo pequefio.

Otra de las caracteristicas que se atribuye a los jovenes nacidos a partir de 1979 es su
expectativa de comunicarse con sus supervisores frecuentemente. Esperan que sus supervisores
y gerentes se comuniquen con ellos aungue los asuntos sean reservados para empleados de

mayor jerarquia y experiencia (Myers y Sadaghiani, 2010; Ng et al., 2010).

Adicionalmente, los jovenes profesionales poseen altas expectativas sobre su desarrollo de
carrera y estas representan un motivador para ellos (De Hauw y De Vos, 2010). La percepcion
del soporte organizacional via consejeria personalizada y un ambiente de trabajo amigable son

altamente valorados por los jévenes (Twenge y Campbell, 2008).

Se coincide con la vision propuesta por Kowske et al. (2010), Levenson (2010) y Westerman
y Yamamura (2007) sobre la escasez de los estudios sobre la generacion nacida a partir de 1979

y sus resultados. Estos se muestran complementarios y contradictorios a la vez, por lo que hace



falta estudiar con mayor profundidad a esta generacion. Incluso se podrian considerar

diferentes subgrupos de esta generacion (De Hauw y De Vos, 2010).

Como se ha mostrado a través de esta seccion, estudiar a los jovenes profesionales resulta de
interés para el sector académico y empresarial pues numerosas aseveraciones sobre ellos se
deben a estereotipos y no a verificacion empirica. Las empresas afrontan la convivencia de
diversas generaciones en su fuerza laboral, lo cual lleva a prestar especial atencién a las
diferencias que se puedan dar entre ellas. Dos de los aspectos que la literatura muestra como
contradictorios son la intencion de dejar la empresa por parte de los jovenes profesionales y el
interés por el balance trabajo-vida. Las principales caracteristicas de los jovenes de la

generacion Y relacionadas a los temas que se propone estudiar, se presentan en la tabla No. 1.

Tabla No. 1: Principales caracteristicas de la generacion Y en el ambito laboral

Autores

Principales ideas

Twenge & Campbell
(2008)

El soporte organizacional y un ambiente de
trabajo amigable son altamente valorados
por los jovenes.

Cennamo y Gardner’s
(2008); Twenge (2010);
Hershatter y Epstein
(2010).

Existe contradiccién sobre sus intenciones
de dejar la empresa.

Twenge (2010); Ng et
al. (2010)

Valoran el balance trabajo-vida.

Principales De Hauw y De Vos | Se presenta una contradiccion con el
caracteristicas | (2010) enunciado anterior. No se encuentra un
de la deseo marcado con el balance trabajo-vida.
generacion Y | Deal et al. (2010) Trabajaran largas jornadas como las
en el ambito generaciones predecesoras. La atraccion
laboral

hacia el balance trabajo-vida no es un tema
generacional sino situacional.

Hershatter
(2010)

y Epstein

Los jovenes ofreceran lealtad a quién los
valore, cuide y aprecie.

De Hauw y De Vos
(2010)

El desarrollo de carrera es un factor que
motiva a esta generacion.

Myers
(2010)

y Sadaghiani

Los jovenes de la generacion Y desarrollan
mayor compromiso hacia los individuos que
hacia las organizaciones.




Twenge et al. (2010) Las generaciones mas jovenes no
necesariamente buscan significado en el
trabajo como algunos han teorizado.

Valenti (2014) Los jovenes de la generacion Y desean un
trabajo significativo y oportunidades de
avanzar y en igual medida recompensas
econdmicas.

Fuente: Elaboracion propia

Particularmente, Lyons (2003) menciona que los supuestos valores de esta generacion pueden
analizarse como valores centrales y valores laborales. Como valores centrales destacan
comodidad con la tecnologia, adaptacion al cambio, optimismo, diversidad, conexién global y
creacion de redes. Como valores laborales se encuentran el sacrificio de la vida personal por el

desarrollo de carrera, la dependencia de supervision cercana y la dedicacion a lograr sus metas.

Rotacion de personal

La rotacién de personal es uno de los temas mas importantes para las organizaciones (Batt &
Colvin, 2011). Los costos de la rotacion son altos, particularmente cuando se refiere a
trabajadores técnicos, profesionales y gerenciales porque sus habilidades y conocimiento son
dificiles de reemplazar (Batt y Valcour, 2003). Allen et al., (2010) sefialan que los costos de
rotacion pueden variar de 90% a 200% del salario anual. Segun Firth et al. (2004), las
intenciones son los determinantes inmediatos del comportamiento real. Ng y Butts (2009)
sefialan que la intencion de dejar la empresa y la rotacion estan cercanamente relacionadas.

Mencionan estudios en los cuales la relacion es de .45y .50.

Para Haines et al., (2010) y Allen et al., (2010), es necesario distinguir entre la rotacion
voluntaria e involuntaria, pues sus determinantes son distintos y no distinguir la diferencia
puede llevar a equivocaciones. La rotacion voluntaria es iniciada por el empleado mientras que
la rotacion involuntaria es iniciada por la organizacion. Allen et al., (2010) recomienda ademas
distinguir entre la rotacion disfuncional y funcional. La rotacion disfuncional es dafina para la

organizacion pues implica la salida de personal dificil de reemplazar por sus habilidades.



Son diversos los factores que se han estudiado como antecedentes de la intencion de dejar la
empresa. Segin Ahuja et al. (2007) el compromiso organizacional es un fuerte predictor de la
intencion de dejar la empresa. El conflicto de roles, la sobrecarga de trabajo y el estrés
incrementan las probabilidades de rotacion (Allen et al., 2010). Para Hausknecht et al., (2009)
los factores que explican por qué la gente decide permanecer en la empresa son: satisfaccion
laboral, recompensas extrinsecas, lazos afectivos en la organizacion, compromiso
organizacional, prestigio organizacional, falta de alternativas, afios de trabajo en la empresa,
oportunidades de avance, ubicacion, buen trato, trabajo flexible e influencias personales. Otros
factores asociados a la intencion de dejar la empresa son el estrés laboral y los estresores (Firth

et al., 2004).

Una de las tendencias de la ultima década en cuanto a la intencion de dejar la empresa es el
estudio del estrés no s6lo como perjudicial sino como favorable respecto de la rotacién. Los
estresores mencionados en el acapite anterior incrementan la intencion de rotar. Sin embargo,
estresores desafiantes pueden ocasionar menos rotacién (Holtom et al., 2008). Otra de las
tendencias que mencionan Holtom et al., (2008) es la de diferenciar el enfoque de “permanecer”

o de “dejar” la empresa, siendo el Gltimo el enfoque tradicional en las investigaciones.

El contexto trabajo-familia estd significativamente relacionado a la intencion de dejar la
empresa (Mayo et al., 2011; Behson, 2002). Cuando el trabajador siente que su organizacion
apoya las politicas familiares, hace méas uso de los beneficios, esto causa un menor conflicto
trabajo-familia y una menor intencion de dejar la empresa que en aquellos trabajadores que
consideran que no tienen un soporte en la empresa (Behson, 2002). Segun Morganson et al.
(2010) el soporte que se brinda por parte de la empresa esta negativamente relacionado con la

intencion de dejar la misma.



Un aspecto con el que se coincide es el presentado por Lavoie-Tremblay et al., (2010). Los
autores sostienen que la intencion de dejar la empresa debe estudiarse para cada generacion en

la fuerza de trabajo. De esta manera se podran crear las estrategias necesarias para retenerla.

Objetivos

e Conocer cudles son las caracteristicas que los miembros de la generacion Y reconocen
en ellos mismos.

e ldentificar el tiempo promedio que los jovenes de la generacion Y estarian dispuestos
a permanecer en su primer empleo.

e ldentificar los factores que lograrian la retencidn de los joévenes de la generacion Y en

una empresa.

Metodologia

El estudio desarrollado fue cualitativo. Se realizaron 41 entrevistas en profundidad a jovenes
de la generacion Y residentes en Lima-Peru. Los jovenes se encontraban a un afio de terminar
su carrera de Administracién. Contaban con experiencia pre-profesional. La edad promedio de

los jévenes encuestados es 22 afios.

Las entrevistas fueron transcritas y luego se procedio a analizar su contenido y a identificar los
factores comunes de las mismas. La entrevista conto con siete preguntas sobre aspectos de
retencion vinculados a la generacién Y. Las preguntas que se han considerado para el presente
estudio son: ¢Cudles son las caracteristicas de tu generacion?, ;Cuanto tiempo esperas

permanecer en tu primer trabajo como profesional? y ; Qué haria que una empresa te retenga?

El trabajo de campo fue realizado durante 2015.
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Resultados

Los miembros de la generacion Y entrevistados sefialaron como caracteristicas de su
generacion, principalmente, las siguientes: capacidad de adaptarse al cambio, habilidad para
manejar la tecnologia, la basqueda de la felicidad, dedicarse a lo que los apasiona, necesidad
de equilibrar todos los aspectos de la vida, preferencia por tener todo a su alcance y al instante

y necesidad de ascensos rapidos. Algunas de las respuestas recibidas fueron:

“Nos adaptamos al cambio. Estamos dispuestos a probar nuevas experiencias. Buscamos

cambios que impacten nuestra vida”.

“Rotamos con frecuencia de trabajo. Buscamos movilidad y grandes oportunidades. Buscamos

ascender rapido”.

Las respuestas que se obtuvieron ante la interrogante sobre el tiempo de permanencia en una
empresa reflejan una variedad de lapsos de tiempo. Las respuestas incluyeron periodos que van
desde 6 meses o0 un afio, hasta un maximo de 5 afios. Sin embargo, la respuesta que destacé de
parte de los entrevistados fue que permanecerian en la empresa el tiempo en el que sintieran
que estaban aprendiendo. Las respuestas mas frecuentes fueron “Tres afios si es que siento que
aprendo y contribuye con mi desarrollo”, también expresado como: “Tres afios si €s que me

siento motivado, en un lugar donde me desarrolle y aprenda al maximo”.

Las respuestas ante la interrogante sobre cuales serian factores que lograrian su retencion o

permanencia en una empresa destacan las siguientes apreciaciones:

“Contar con un ambiente laboral agradable”, “Que mi salario vaya de acuerdo a mi esfuerzo,
empefio”, “Que ofrezcan una linea de carrera”, “Desarrollo como profesional”, “Que me guste

lo que hago” y “Aprender todos los dias algo méas” .
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Es decir que los factores mas relevantes para lograr la retencion, desde la opinion de los
entrevistados, son: linea de carrera, desarrollo, salario adecuado, buen clima laboral y el

aprendizaje permanente.

Discusion

Los resultados encontrados coinciden con la literatura revisada en que los jovenes de la
generacion Y permanecen poco tiempo en las empresas en las que laboran. Esto debido a la
inmediatez con la que estan acostumbrados a vivir, por lo que esperan recibir ascensos

rapidamente. Otro factor destacable es que necesitan sentir que aprenden, cuando consideran

que el aprendizaje desaparece prefieren buscar otros rumbos laborales.

En cuanto a las caracteristicas propiamente dichas, lo encontrado en los jovenes peruanos
coincide con la literatura revisada en lo referente al manejo de la tecnologia, la intencion de
dejar la empresa por aburrimiento y la impaciencia. Asimismo, los factores que los jovenes
consideran relevantes para decidir su permanencia en una empresa son oportunidades de
desarrollo, el balance trabajo-vida y buen trato en el &mbito laboral. Un factor sefialado en la
literatura que no aparecio en el estudio realizado es la necesidad de retroalimentacién. Uno de
los motivos que lo podria explicar es que estos jovenes aun no inician su etapa profesional.

Mas adelante podria tornarse en un factor relevante para ellos.

Conclusiones

El estudio muestra el sentir de jovenes de la generacion Y en un pais latinoamericano, tanto en
lo referente a como se ven ellos mismos, como en lo que tiene que ver con sus expectativas
laborales y la intencién de permanecer en la empresa. Los jovenes entrevistados consideran

que permaneceran en las empresas tres afios en promedio. Es relevante destacar que el
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aprendizaje permanente y las oportunidades de desarrollo seran factores que las empresas que

deseen retenerlos (por un mayor tiempo) deberan considerar seriamente.

Asimismo, se sugiere que futuras investigaciones aborden el tema con jovenes que ya estan

insertos en el mercado laboral y que se desarrollen estudios cuantitativos.
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