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RESUMEN 

 

Alguna vez y por diferentes motivos la palabra “millennials” ha sido escuchada y leída en 

distintos ámbitos, ya sean personales, profesionales o académicos. Los miembros de esta 

generación destacan por su adaptación al cambio, su alta autoestima, su familiaridad con la 

tecnología y su aporte con nuevas ideas sobre una determinada actividad. Esta generación 

representa actualmente la cuarta parte de la población peruana, lo que equivale a ocho 

millones de habitantes, los cuales tienen intereses muy particulares en relación al trabajo, a 

la calidad de vida y a su desarrollo personal. 

Su capacidad de relacionamiento es distinta a la de otras generaciones, están pendientes de 

las últimas tendencias de comunicación; la conectividad es parte de su ser, es la generación 

de la rapidez, del aquí y ahora. Sin embargo, el estar siempre conociendo nuevas tecnologías 

y nuevos procesos hace que los millennials no se sientan cómodos en una organización que 

no los rete, sobre todo cuando ya llevan laborando más de dos o tres años. 

Ante ello, la rotación laboral es un problema que todas las organizaciones a nivel mundial 

deben enfrentar, más aún, las empresas nacionales, donde la mayoría de sus colaboradores 

son representados por esta generación. Estas empresas deben preguntarse cuál o cuáles son 

los motivos por el que este personal rota de trabajo en trabajo, no sin antes reconocer en su 

organización al verdadero millennial para saber el tipo de liderazgo que deben aplicar los 

jefes para tenerlos y retenerlos dentro de sus equipos. 

El tiempo para la generación millennial vale mucho, en gran medida porque han crecido 

viendo a sus padres y abuelos dedicándole la mayor parte de su vida al trabajo, sus familias 

han vivido para trabajar y esta generación busca cambiar este concepto, en base al equilibrio 

entre el trabajo y su calidad de vida. 

El presente trabajo de investigación buscará mediante investigaciones, encuestas, 

entrevistas, tablas, teorías y cuadros estadísticos conocer cuáles son las razones principales 

por las que este grupo tiende a cambiar de empresa en el corto plazo y qué acciones deben 

tomar las organizaciones para retenerlos.  

 Palabras clave: Millennials, Rotación, Retención. 
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IDENTIFICATION OF THE ROTATION FACTORS OF THE MILLENNIALS OF 

ADMINISTRATIVE POSTS IN METROPOLITAN LIMA COMPANIES 

ABSTRACT 

 

Once and for different reasons the word millennials have been heard and read in different 

fields, whether personal, professional or academic. The members of this generation stand 

out for their adaptation to change, their high self-esteem, their familiarity with technology 

and their contribution with new ideas about a particular activity. This generation currently 

represents a quarter of the Peruvian population, which is equivalent to eight million 

inhabitants, who have very particular interests in relation to work, quality of life and personal 

development. 

 Their relationship capacity is different from that of other generations, they are pending the 

latest communication trends; Connectivity is part of your being, it is the generation of speed, 

from the here and now. However, being always aware of new technologies and new 

processes mean that millennials do not feel comfortable in an organization that does not 

challenge them especially when they have been working for more than two or three years. 

Given this, labor turnover is a problem that all organizations worldwide must face, even 

more, large companies, where most of their employees are represented by this generation. 

These companies must ask themselves what or what are the reasons why this staff rotates 

from work to work, but not before recognizing in their organization the true millennial to 

know the type of leadership that the bosses must apply to have them and retain them within 

their team. 

The time for the millennial generation is worth a lot, largely because they have grown up 

watching their parents and grandparents dedicating most of their lives to work, their families 

have lived to work and this generation seeks to change this concept, based on the balance 

between Work and its quality of life. 

 This research work will search through research, surveys, interviews, tables, theories and 

statistical tables to know what are the main reasons why this group tends to change 

companies in the short term and what actions organizations should take to retain them. 

Key words: Millennials, Rotation, Retention 
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INTRODUCCIÓN 
Hace diez o quince años era natural que una persona trabaje en una o hasta en dos empresas 

a lo largo de su vida, lo llamaban compromiso y responsabilidad para con la organización, 

así se pasaban los días en un trabajo con horario fijo de cuarenta y ocho horas semanales a 

cambio de tener la seguridad de un pago mensual en el último día del mes. Sin embargo, 

apareció una generación que cambió y desafió la forma de ver el trabajo, dándole una nueva 

visión y un giro completo al área de recursos humanos en las organizaciones. Hoy en día es 

muy difícil que una persona trabaje en la misma empresa por más de cinco años, y la pregunta 

es: ¿cuál es la razón de esta rotación y qué pueden hacer las empresas para retener a su 

talento más preparado? 

La generación Millennials es una generación que aspira a cambiar de puesto de trabajo varias 

veces en su vida, que buscan nuevos retos y un entorno de aprendizaje continuo, eso es lo 

que dicen los investigadores, los libros y las indagaciones previas realizadas para este 

trabajo, sin embargo se quiere ir más allá, intentando descubrir las razones que llevan al 

millennial peruano a cambiar de empleo, por qué lo hace, qué es lo que siente en su puesto 

actual y hacia dónde busca encaminarse. 

Una característica distintiva de esta generación es la inmediatez, ello gracias a la tecnología 

y la búsqueda de información constante ante cualquier interrogante que puedan tener. Su 

forma de ver la vida es muy distinta a la de generaciones anteriores, donde la educación es 

un aspecto de gran relevancia como también lo es conocer nuevos lugares alrededor del 

mundo, desarrollar proyectos personales y vivir nuevas experiencias que lo hagan sentirse 

en equilibrio.  

Ahora bien, así como el colaborador actual ha cambiado su forma de ver el trabajo, las 

organizaciones también deben de hacer modificaciones importantes en su política de 

selección y retención y no solo eso, deben conocer mucho más a sus colaboradores, no basta 

conocer dónde o con quién viven, qué carrera estudian o qué logros han obtenido, sino 

conocer mucho más acerca de su estilo de vida.  
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Así, las organizaciones deben encontrar el equilibrio que busca esta generación, invirtiendo 

en investigaciones y planes de acción para retener a sus colaboradores más talentosos y no 

solo ello, sino también conocer que el denominado “salario emocional” es muy importante 

para esta generación que necesita que le brinden diversos beneficios tales como el part-time 

o el home office, espacios de distracción en la empresa, voluntariado o servicios añadidos 

como la guardería o el gimnasio. 

Aparte de ello, no se debe dejar de lado la importancia del líder, esta generación requiere 

que su líder muestre interés real en su desarrollo personal y profesional siendo la línea de 

carrera un punto central en la rotación de millennials. Esta generación considera que las 

líneas de carrera deben ser transparentes y ordenadas, a tal punto que puedan dar saltos en 

esta línea si es que están altamente capacitados. Los jóvenes quieren sentirse satisfechos en 

sus empleos y tener en claro hacia dónde van y qué camino deben transitar para ascender en 

la organización, si esta información no es clara y precisa lo más probable es que opten por 

tomar otro rumbo. 

Así esta investigación contiene en el primer capítulo el marco teórico que se dividió en cinco 

categorías: Generación Y, la empresa, comportamiento organizacional, liderazgo y la 

rotación de personal. Definir cada punto fue esencial ya que permitió conocer cuáles son las 

características de los millennials en el mundo, en el Perú y cómo cada empresa los valora 

dentro del área de recursos humanos tomando como puntos centrales el comportamiento 

organizacional y el liderazgo, para finalizar con la rotación, punto clave en el presente trabajo 

de investigación. 

El segundo capítulo, consta del plan de investigación y la metodología de trabajo, en esta 

parte se muestran las preguntas de investigación, los objetivos hacia donde queremos llegar, 

la problemática y justificación del trabajo. 

El desarrollo de la investigación, siguiente punto en el trabajo de investigación, se realizó 

tomando como base el marco teórico y la metodología de trabajo, de esta manera se hicieron 

encuestas a más de doscientos empleados y entrevistas con jefes o gerentes de recursos 

humanos de diversos tipos de organizaciones. Luego de ello, se desarrolló el análisis de los 

resultados obtenidos, a través de la comparación de los mismos, en relación al marco teórico 

presentado y a las hipótesis sugeridas. 
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Finalmente, luego de haber realizado el análisis respectivo se plantearon las conclusiones y 

recomendaciones, esperando que sea utilizado por las organizaciones que cuentan hoy en día 

con un gran porcentaje de millennials y que requieren retener a sus colaboradores más 

talentosos con el fin de cumplir sus objetivos y metas. 
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1 MARCO TEÓRICO 
 

1.1  Millennials 

La generación Y, también conocida como generación del milenio es la cohorte demográfica 

que sigue a la generación X y precede a la generación Z. No hay precisión o consenso 

respecto a las fechas de inicio y fin de esta generación; los demógrafos e investigadores 

suelen utilizar los primeros años de la década de 1980 como años de inicio del nacimiento y 

de mediados de la década de 1990 a principios de la de 2000 como años de finalización del 

nacimiento. (Horovitz, Bruce. (2012). After Gen X, Millennials.2019, de USA TODAY Sitio 

web: https://usatoday30.usatoday.com/money/advertising/story/2012-05-03/naming-the-

next-generation/54737518/1). 

Esta generación nativa digital es la que abraza la economía colaborativa y duerme con el 

teléfono inteligente o la tableta cerca de la cama.  

Resulta inevitable que el comportamiento como consumidores de los millennials sea distinto 

al de sus padres. Los millennials quieren tener relaciones abiertas y honestas con sus gerentes 

y colegas, las empresas lo saben y tratan de leer sus pautas, “los Millennials están 

acostumbrados a vivir fuera del anonimato y comparten en las redes sociales sus gustos y 

criterios” (Miguel Ángel García. Todas las empresas quieren seducir a los millenials. Diario 

El País 2015/07/09 España). 

Arellano Marketing los define como la “primera generación en cumplir la mayoría de edad 

en el nuevo milenio”. También son aquellos que tienen al internet como herramienta 

primordial para diversas actividades cotidianas como comprar, socializar o ver televisión. 

1.1.1 Rasgos 

Los autores William Strauss y Neil Howe creen que cada generación tiene características 

comunes que le dan un carácter específico con cuatro arquetipos generacionales básicos, que 

se repiten en un ciclo. Según su hipótesis, predijeron que los millennials se parecerán más a 

la generación GI con un fuerte sentido de comunidad tanto local como global. Strauss y 

Howe atribuyen siete rasgos básicos a los millennials: especial, protegida, segura, orientada 

al trabajo en equipo, convencional, presionada y exitosa.  

https://usatoday30.usatoday.com/money/advertising/story/2012-05-03/naming-the-next-generation/54737518/1
https://usatoday30.usatoday.com/money/advertising/story/2012-05-03/naming-the-next-generation/54737518/1
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La investigación de Strauss y Howe ha sido influyente, pero también tiene críticos.  La 

psicóloga Jean Twenge dice que las afirmaciones de Strauss y Howe son excesivamente 

deterministas, no falsificables y no están respaldadas por pruebas rigurosas. Twenge, autora 

del libro Generation Me (2006), considera que los millennials junto con los miembros más 

jóvenes de la generación X, forman parte de lo que ella llama Generation Me. Twenge 

atribuye a los millennials los rasgos de confianza y tolerancia, pero también describe un 

sentido de derecho y narcisismo, basado en encuestas de personalidad que muestran un 

mayor narcisismo entre los millennials en comparación con las generaciones anteriores 

cuando eran adolescentes y tenían entre 20 y 30 años. (Jean M. Twenge. (2006). Generation 

Me. New York: Free Press.) 

Los millennials tienen una perspectiva diferente del mercado laboral. Según Deloitte (2016), 

en su encuesta del año 2016, el 25% de millennials a nivel mundial cambiarían de trabajo en 

el próximo año si tuvieran la posibilidad mientras que el 44% lo haría si el tiempo aumentara 

a 2 años. Esto indica que la lealtad de esta generación es poca y es un problema muy delicado 

para las empresas que deseen retener a los mejores talentos. En el caso peruano, según la 

misma encuesta de Deloitte (2016), el 82% de la “Generación Y” cambiaría de trabajo en 

los próximos cinco años. La naturaleza de este grupo generacional es buscar constantemente 

nuevos retos y beneficios; es decir, siempre estarán en busca de mejores condiciones donde 

puedan obtener mayores beneficios y se sientan trabajando de manera confortable, aunque 

ello implique rotar constantemente de empleo. Otro punto importante del ámbito laboral de 

la “Generación Y” es que necesita ser constantemente retada y retroalimentada por sus 

superiores y/o compañeros de mayor experiencia. (Deloitte. (2016). Los Millennials y los 

Empleadores: ¿Podrá salvarse esta relación? de Deloitte Sitio web: 

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/about-

deloitte/Millenials2016-Resumen_ejecutivo-mx.pdf). 

1.1.2 Actitud en el trabajo 

Hay numerosa literatura y estudios empíricos que discuten la existencia de diferencias 

generacionales en lo que respecta al lugar de trabajo. La mayoría de las investigaciones 

concluyen que los millennials difieren de sus predecesores generacionales, y pueden 

caracterizarse por la preferencia por una cultura corporativa plana. Expertos señalan que este 

grupo de trabajadores más jóvenes podría tener diferentes valores relacionados con el 

trabajo, en relación con sus predecesores. Por ejemplo, en base a un estudio, se descubrió 

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/about-deloitte/Millenials2016-Resumen_ejecutivo-mx.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/about-deloitte/Millenials2016-Resumen_ejecutivo-mx.pdf
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que los empleados mayores suelen estar más centrados en el trabajo; mientras que los 

empleados más jóvenes tienden a centrarse más en la familia o en ambos aspectos (Dessler, 

G. & Varela, R. (2004). Administración de recursos humanos. Enfoque Latinoamericano . 

Madrid: Pearson). 

En el aspecto laboral, los Millennials no toleran una estructura de trabajo rígida y consideran 

que el respeto por la autoridad debe ser ganado por los conocimientos que este aporta en la 

organización; así mismo, aman trabajar en equipo. 

A los millennials no les importa trabajar duro. Lo que los atormenta es la idea de que todo 

ese trabajo duro no dé resultados al final. Como las escuelas y colegios ya han descubierto 

de que esta generación funciona mejor cuando recibe retroalimentación constante sobre su 

desempeño, incluida la supervisión semanal continua del progreso de cada individuo. La 

clave está en implementar revisiones semanales, capacitar a los gerentes para que brinden 

comentarios más detallados y efectivos, institucionalizar las políticas de retroalimentación a 

nivel de toda la empresa para que ningún empleado joven sienta que su orientación se deja 

al azar. (Howe. N. & Strauss, W. (1991). Generations: The History of America's Future, 

1584 to 2069. New York: William Morrow & Company). 

1.1.3 Generación Peter Pan 

La socióloga estadounidense Kathleen Shaputis calificó a los millennials como la generación 

búmeran o la generación Peter Pan, debido a la tendencia de retrasar algunos ritos de paso a 

la edad adulta durante períodos más largos que la mayoría de las generaciones anteriores a 

ellos. Estas etiquetas también hacen referencia a la tendencia de sus miembros a vivir con 

sus padres durante más tiempo que las generaciones anteriores. Kimberly Palmer considera 

que el alto coste de la vivienda y la educación superior, y la relativa riqueza de las 

generaciones anteriores, son algunos de los factores que impulsan esta tendencia. Las 

preguntas sobre una definición clara de lo que significa ser adulto también provocan un 

debate sobre las transiciones retrasadas hacia la madurez y el surgimiento de una nueva etapa 

de la vida, la Adultez Emergente. Un estudio realizado en 2012 por profesores de 

la Universidad Brigham Young descubrió que los estudiantes universitarios eran más 

propensos a definir «adultos» basándose en ciertas habilidades y características personales 

que en ritos de paso tradicionales. Larry Nelson señaló que «En generaciones anteriores, te 

casabas y empezabas una carrera inmediatamente. Lo que ven los jóvenes de hoy es que ese 

enfoque ha llevado a divorcios, a personas descontentas con sus carreras.... La mayoría 
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quiere casarse [...] solo quieren hacerlo bien a la primera, lo mismo con sus carreras».  Sus 

expectativas han tenido un efecto negativo en la tasa de nupcialidad de los millennials. Un 

estudio conjunto realizado en 2013 por sociólogos de la Universidad de Virginia y 

la Universidad de Harvard descubrió que el declive y la desaparición de empleos estables a 

tiempo completo con seguro médico y pensiones para las personas que carecen de un título 

universitario ha tenido efectos profundos en los estadounidenses de clase trabajadora, que 

ahora tienen menos probabilidades de casarse y tener hijos dentro del matrimonio que los 

que tienen títulos universitarios. Los datos de un estudio realizado en 2014 sobre los 

millennials de Estados Unidos revelaron que más del 56% de esta cohorte se considera parte 

de la clase obrera, y solo aproximadamente el 35 % se considera parte de la clase media. 

Una investigación realizada por el Instituto Urbano en 2014 proyectó que, si las tendencias 

actuales continúan, los millennials tendrán una tasa de nupcialidad más baja en comparación 

con las generaciones anteriores, prediciendo que a los 40 años el 31 % de las mujeres 

millennials permanecerán solteras, aproximadamente el doble de la proporción de solteras 

de la generación X. Los datos mostraron tendencias similares para los hombres. Un estudio 

de 2016 de Pew Research mostró que los millennials retrasan algunas actividades 

consideradas ritos de paso a la edad adulta, con datos que muestran que los jóvenes de entre 

18 y 34 años tienen más probabilidades de vivir con sus padres que con su pareja, un hecho 

sin precedentes, desde que comenzó la recopilación de datos en 1880. Los datos también 

mostraron un aumento significativo en el porcentaje de jóvenes que viven con sus padres en 

comparación con la cohorte demográfica anterior, la generación X, con un 23 % de jóvenes 

de 18 a 34 años que vivían con sus padres en el año 2000, y un 32 % en 2014. Además, en 

2000, el 43 % de las personas de 18 a 34 años estaban casadas o vivían en pareja, cifra que 

se redujo al 32 % en 2014. La alta deuda estudiantil se describe como una razón para 

continuar viviendo con los padres, pero puede no ser el factor dominante para este cambio, 

ya que los datos muestran que la tendencia es más fuerte para aquellos que no tienen 

educación universitaria. Richard Fry, economista sénior de Pew Research, dijo sobre los 

millennials que «son el grupo más propenso a vivir con sus padres», y añadió que «se están 

concentrando más en la escuela, las carreras y el trabajo y menos en la formación de nuevas 

familias, cónyuges o parejas e hijos>>. 

Dos aspectos fundamentales que diferencian a los millennials de otras generaciones son la 

tecnología digital y su estilo de vida. 
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1.1.3.1 Tecnología Digital 

En su libro de 2007, los autores Junco y Mastrodicasa ampliaron el trabajo de William 

Strauss y Neil Howe para incluir información basada en la investigación sobre los perfiles 

de personalidad de los millennials, especialmente en lo que se refiere a la educación superior. 

Realizaron un amplio estudio (7705) con estudiantes universitarios. Encontraron que los 

estudiantes universitarios nacidos entre 1983 y 1992 estaban frecuentemente en contacto con 

sus padres y usaban la tecnología a un ritmo más alto que las personas de otras generaciones. 

En su encuesta, encontraron que el 97 % de estos estudiantes tenían un ordenador, el 94 % 

un teléfono móvil y el 56 % un reproductor de MP3. También encontraron que los 

estudiantes hablaban con sus padres un promedio de 1,5 veces al día sobre una amplia gama 

de temas. Otros hallazgos de la encuesta de Junco y Mastrodicasa revelaron que el 76 % de 

los estudiantes usaba la mensajería instantánea, el 40 % usaba la televisión para conocer la 

mayor parte de las noticias, y el 34 % de los estudiantes encuestados usaban Internet como 

su principal fuente de noticias Los millennials mayores alcanzaron la mayoría de edad antes 

del uso y disponibilidad generalizados de los teléfonos inteligentes, definidos como aquellos 

nacidos en 1988 y antes, en contraste con los millennials más jóvenes, aquellos nacidos en 

1989 y después, que fueron expuestos a esta tecnología en sus años de adolescencia.( Junco 

y Mastrodicasa. (2007). Net Generation. USA: NAPSA). 

1.1.3.2 Estilo de Vida 

Algo que les llama la atención a los millennials para sus vidas, mucho más que empezar una 

familia o poner un negocio propio, es invertir en experiencias. La más popular entre ellas es 

viajar. Conocer el mundo, adquirir una casa propia, conseguir un salario alto y generar 

cambios positivos en la sociedad (sobre todo en cuestiones medioambientales) son metas 

más deseables que tener hijos. La edad promedio para casarse en hombres es de 30 años; en 

mujeres, de 28. (Bialik Kristen & Fry Richard. (2019). Millennial life: How young adulthood 

today compares with prior generations. 2019, de Pew Research Center Sitio web: 

https://www.pewsocialtrends.org/essay/millennial-life-how-young-adulthood-today-

compares-with-prior-generations/) 

1.1.4 Características de los Millennials 

Según Nicolás Litvinoff, no hay vida sin Internet: Para los Baby Boomers fue la radio. Para 

la generación X, la televisión. Para los millennials, en su momento fue la computadora de 

escritorio, luego la notebook y actualmente los Smartphone, estas personas no conciben la 
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relación con el mundo sin estos dispositivos y la mayor parte de lo que hagan (desde mirar 

películas hasta trabajar o conocer gente o comprar productos) será siempre usando la última 

tecnología existente. (Nicolás Litvinoff . (2015). Los Millennials y el dinero: claves para 

entender el cambio de paradigma. 2019, de La Nación Sitio web: 

https://www.lanacion.com.ar/opinion/los-millennials-y-el-dinero-claves-para-entender-el-

cambio-de-paradigma-nid1797909). 

A continuación, se describen las características de los Millennials según el estudio del Pew 

Research Center realizado en el 2019: 

1.1.4.1 Visión carpe diem 

Ponderan el presente por sobre todas las cosas, quieren vivir el momento actual intensamente 

y buscan la felicidad y la pasión en todo lo que hacen. Esto genera un cambio importante, ya 

que mientras para las generaciones anteriores el sinónimo del éxito estaba siempre más 

relacionado con las posiciones jerárquicas, en lo laboral, los millennials ponderan el trabajar 

de lo que les gusta por sobre el ejercicio del poder o incluso lo material.  

1.1.4.2 Movilidad laboral 

Cuando un millennial siente que su trabajo ya no presenta un reto, lo dejará sin 

remordimientos y buscará otro en donde se sienta más a gusto. También, dado que suelen 

ser multifacéticos (hacen varias cosas al mismo tiempo), es probable que tengan varios 

trabajos free-lance simultáneos.  

1.1.4.3 Participación y crítica 

Los millennials son participativos y les gusta compartir sus conocimientos. No creen 

demasiado en los derechos de autor y están a favor de democratizar la información y el 

contenido de manera gratuita. Al mismo tiempo, son desconfiados de lo que las empresas 

les dicen (sobre todo las grandes multinacionales) y chequean e investigan en la web antes 

de tomar cualquier decisión de consumo.  

1.1.4.4 Poca posesión, mucho disfrute 

No les interesa el «sueño de la casa propia». Tampoco se mueren por tener su propio auto. 

Algunos hasta prefieren alquilar la ropa que usan en vez de comprarla (porque no es nada 

bueno aparecer en las fotos de Instagram o Facebook siempre con la misma ropa). Los 

millennials tampoco son de acumular bienes, el único gasto que vale la pena tiene que ver 
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con la compra del último modelo de Smartphone. Privilegian el disfrute, el viajar y la 

inversión en “experiencias” por sobre la posesión física de las cosas, cualesquiera que sean. 

1.1.5 Las 6 mayores preocupaciones de los Millennials 

1.1.5.1 Inestabilidad política, económica y social. 

Los millennials dicen estar más preocupados por la inseguridad y la incertidumbre 

provocada por los conflictos armados, Asimismo, no son nada optimistas sobre la dirección 

a la que se encaminan sus países, especialmente aquellos procedentes de mercados maduros. 

Según Idoia de Paz, directora de Human Capital de Deloitte, “la incertidumbre en el 

escenario político, social y económico parece impulsar una necesidad generalizada de 

estabilidad en los millennials. El pesimismo en el contexto de cada país, el miedo al 

terrorismo y la delincuencia son algunos de los factores que más contribuyen a esta búsqueda 

de entornos seguros”. 

1.1.5.2 Personales 

Según la sexta edición del informe millennials elaborada por Deloitte indica que “Si bien los 

millennials que residen en países emergentes esperan, por lo general, tener una situación 

económica mejor que sus padres económicamente (71%) y personalmente (62%), solo el 

36% de los millennials en mercados maduros cree que serán más felices. En este sentido, 

solo en 11 de los 30 países que cubre el estudio hay una mayoría de millennials que asegura 

que será más feliz de lo que fueron sus padres. De las 18 áreas evaluadas relativas a 

preocupaciones personales, destacan los conflictos armados, el terrorismo y la tensión 

política en los países, de forma especial en los mercados maduros (56% contra 42%). De 

hecho, del conjunto de estos países solo destaca España, donde el terrorismo es desplazado 

por el desempleo en el ranking de preocupaciones de los millennials (globalmente el 

desempleo ocupa el tercer puesto)”. (Deloitte. (2017). Las 6 mayores preocupaciones de los 

Millennials de Deloitte Sitio web: https://www2.deloitte.com/es/es/pages/human-

capital/articles/6-mayores-preocupaciones-millennials.html). 

 

1.1.5.3 Empleo y sociedad 

Según la sexta edición del informe millennials elaborada por Deloitte indica que “Más de la 

mitad de los millennials encuestados ven en su trabajo una oportunidad para participar en 

iniciativas solidarias a nivel local, lo que da a esta generación una mayor sensación de 
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influencia en su entorno”. Esto tiene, por otro lado, un efecto secundario de fidelidad hacia 

las empresas. Del mismo modo, se observa una tendencia entre los millennials a permanecer 

más tiempo en una empresa que se implica con causas sociales, como la educación. 

Además, la postura de los millennials hacia las empresas continúa mejorando. Por tercer año 

consecutivo, un mayor número de encuestados cree que las empresas se comportan de 

manera ética y que sus jefes están comprometidos con mejorar la sociedad. Desciende el 

número de los que creen que las empresas sólo se rigen por los resultados económicos. Sin 

embargo, hay espacio para mejorar: si bien seis de cada diez millennials consideran que las 

multinacionales han logrado un impacto positivo en los retos a los que se enfrenta esta 

generación, también creen que las empresas pueden hacer mucho más por la sociedad. 

1.1.5.4 La flexibilidad laboral: mejora el rendimiento y la lealtad 

Según la sexta edición del informe millennials elaborada por Deloitte indica que “En líneas 

generales, el 84% de los millennials declaran gozar de cierto grado de flexibilidad laboral, y 

el 39% dice que su organización ofrece entornos de trabajo muy flexibles. Consideran que 

los acuerdos en materia de flexibilidad contribuyen a mejorar la productividad y aumentar 

la fidelización de los empleados, lo que se traduce en un mayor bienestar personal. Además, 

consideran que estas prácticas tienen un impacto positivo en los resultados financieros de su 

empresa”  

Según el informe de Deloitte, también menciona que la flexibilidad en el entorno de trabajo 

tiene más impacto en dos aspectos fundamentales en cualquier plantilla: la lealtad y la 

responsabilidad. Así, en las organizaciones que gozan de menor flexibilidad el número de 

millennials que se ven abandonando la empresa en 2 años asciende al 45%, porcentaje que 

se reduce hasta el 35% en aquellas que tienen implementadas políticas más flexibles. En el 

caso de la responsabilidad la diferencia también es clara: en las organizaciones con una 

mayor flexibilidad el 34% de los millennials se sienten responsables de la reputación de su 

empresa, mientras que el porcentaje se reduce al 12% en compañías con flexibilidad 

limitada. 

1.1.5.5 Alejados de posturas radicales 

Según la autora Idoia de Paz, los Millennials se sienten cómodos con aquellos líderes, tanto 

políticos como empresariales, que usan un lenguaje simple y directo. También con aquellos 
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que expresan sus opiniones con franqueza y pasión, y por supuesto, con quienes intentan 

acercarse a cualquiera que pueda sentirse desplazado o apartado. 

Sin embargo, hay un rechazo generalizado hacia los líderes que toman posiciones 

controvertidas, crean división o pretendan una transformación radical, al menos por parte de 

los millennials. 

1.1.5.6 Esperanza en la Generación Z 

Según la sexta edición del informe millennials elaborada por Deloitte indica que los 

millennials tienen una opinión muy positiva de la generación siguiente, la Generación Z 

(quienes ahora tienen 18 años o menos). Seis de cada diez millennials creen que la nueva 

generación tendrá un impacto positivo en el mercado laboral a medida que su presencia 

aumente en el mismo.  

La esperanza en la siguiente generación es mayor en los mercados emergentes (con un 70% 

de millennials que creen en el impacto positivo que tendrá la GenZ) que en los mercados 

maduros (52%).  

1.1.6 Millennials en Perú 

Según Ernesto Rubio, en el Perú se les dice millennials a aquellas personas nacidas entre los 

años 1981 y 2000, y que en la actualidad tienen por lo tanto entre 19 y 38 años. Internet ha 

“atravesado” su vida desde la niñez o la adolescencia, y por lo tanto su cosmovisión de lo 

que sucede está fuertemente influenciada por la tecnología y la era digital. (Chinn De La 

Cruz. (2015). Millennials en el Perú: una generación con grandes oportunidades laborales. 

2019, de PUCP Sitio web: https://btpucp.pucp.edu.pe/noticias/reportaje/millennials-en-el-

peru-una-generacion-con-grandes-oportunidades-laborales/). 

Según encuestas realizadas para la publicación de “SEMANA ECONÓMICA” en conjunto 

con IPSOS APOYO, el dinero y la estabilidad laboral sí interesan a la mayoría de millennials 

peruanos. La informalidad y la lenta penetración de la tecnología coadyuvarían a que las 

generaciones peruanas demoren en cambiar sus características. Se dice que esta generación 

también llamada Y, quieren un trabajo con trascendencia, les gusta le flexibilidad laboral y 

el cambio de empresas es muy normal en ellos. Resulta que de toda la generación Y peruana 

equivale al 35% de la población nacional, solo los más jóvenes– aquellos entre 18 y 25 años 

y de mayor poder adquisitivo ostentan las características comúnmente asociadas a 

millennials. La encuesta rompe un primer mito al concluir que a la generación Y sí le importa 
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el dinero. Los resultados señalan que por dinero un millennial se queda en un centro laboral 

y que el nivel de sueldo es uno de los tres principales factores que le interesa al momento de 

buscar un trabajo. 

Para un millennial peruano el desarrollo profesional pleno se relaciona con hacer lo que le 

apasiona y más que ver con convertirse en un experto en su campo. La encuesta también 

concluye que la generación Y peruana está dispuesta a trabajar horas extra a fin de ascender 

más rápido. En lo que respecta a los millennials como consumidores, éstos no son tan 

distintos como sus predecesores, pues también se fijan en el precio y la calidad antes de 

elegir una marca. Sin embargo, existen factores que son importantes para la generación Y 

que no lo eran para la generación X y los baby boomers. La percepción que terceros tienen 

de una marca es mucho más importante para los millennials que para generaciones pasadas. 

La encuesta muestra que las recomendaciones de especialistas u otros son altamente 

consideradas. No solo en lo que respecta a productos tecnológicos, donde las demás 

generaciones también buscan recomendaciones, sino también en productos de cuidado 

personal. A ello se suma que la marca sea única y diferente. Este aspecto resulta prioritario 

para los millennials al momento de serle leal a una marca o no. Ello toda vez que la 

generación Y valora mucho la individualidad. 

1.2 Empresa 

1.2.1 Definiciones 

“Una empresa es un sistema con su entorno definido como la industria en la cual se 

materializa una idea, de forma planificada, dando satisfacción a demandas y deseos de 

clientes, a través de una actividad comercial” (“Comisión de la Unión Europea: Definición 

de micro-empresas, pequeñas y medianas empresas”) 

Telpin define a la empresa como: “Grupo social en el que, a través de la administración de 

sus recursos, del capital y del trabajo, se producen bienes o servicios a la satisfacción de las 

necesidades de una comunidad. Conjunto de actividades humanas organizadas con el fin 

de producir bienes o servicios” 

1.2.2 Según su tamaño 

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es una empresa grande 

o pequeña, puesto que no existe un criterio único para medir el tamaño de la empresa. Los 

principales indicadores son: el volumen de ventas, el capital propio, número de trabajadores, 
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beneficios, etc. El más utilizado suele ser según el número de trabajadores (siempre 

dependiendo del tipo de empresa, sea construcción, servicios, agropecuario, etc.). Este 

criterio delimita la magnitud de las empresas de la forma mostrada a continuación: 

• Microempresa: si posee menos de 10 empleados. 

• Pequeña empresa: si tiene un número entre 10 y 49 empleados. 

• Mediana empresa: si tiene un número entre 50 y 249 empleados. 

• Gran empresa: si posee 250 o más empleados. 

“Comisión de la Unión Europea: DEFINICIÓN DE MICRO-EMPRESAS, PEQUEÑAS Y 

MEDIANAS EMPRESAS” 

1.2.3 Millennials en la empresa 

Rolando Arellano menciona que “Si una empresa no les da a sus empleados jóvenes la 

oportunidad de crecer, aprender y desarrollarse rápido en la organización, simplemente se 

van a otra organización”. 

Los millennials no quieren que una empresa les diga que no se merecen un puesto o una 

remuneración solo porque son jóvenes. Quieren ser evaluados en base a habilidades y 

resultados. “Hoy en día, el criterio de antigüedad se podría dejar de lado”. Tratar con la 

generación del nuevo milenio no debe ser como si no se pudiera ni tocarlos con el pétalo de 

una rosa. Todo el mundo sabe que a los llamados Millennials hay que darles continua 

retroalimentación, que requieren fuerte liderazgo y constante aliento de parte de los gerentes. 

Estos voraces usuarios de las nuevas tecnologías también esperan que sus jefes les provean 

horarios flexibles y rienda suelta para trabajar desde casa.  

1.2.4 Nuevo Concepto Laboral 

En el libro “Desempeño 3.0: Guía básica para el crecimiento profesional” de Peinado (2016), 

se menciona que el Ministerio de Trabajo de Estados Unidos predice que en la próxima 

década un joven cambiará de empleo cerca de 15 veces antes de los 38 años. Si bien el dato 

es preocupante para ese país, él declara que no es totalmente extrapolable a otros territorios, 

pero sí puede concluir que cuando los millennials ya no se sienten retados por su empleo, 

suelen dejarlo y llevarse el conocimiento adquirido. Por tanto, las empresas grandes tendrán 

que enfocar sus esfuerzos en fidelizarlos, a fin de evitar los costos asociados a una tasa de 

rotación laboral semejante. Desde esta perspectiva, se puede ver que el nuevo concepto 

laboral que incluye mejores condiciones, mejor clima laboral, mayores retos, entre otros, 
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motiva a que los millennials evalúen su permanencia laboral. (Peinado, José. (2016). Guía 

básica para el crecimiento profesional. España: Bubok Publishing SL). 

Según Peinado (2016), si un millennial se va, no es sólo un puesto vacío, sino una inversión 

perdida para la empresa. En Perú, la relación entre los millennials y la rotación laboral es 

algo inevitable para las empresas y diversas fuentes como las siguientes lo mencionan: Los 

millennials tienen una necesidad de crecer profesionalmente más que salarialmente. Buscan 

las nuevas capacidades, quieren estar en varias industrias, quieren tener una rotación 

interesante dentro de su línea de carrera. Ellos buscan tener entre cinco o seis empleadores 

en su trayectoria laboral. (Gestión, 2016) Sin embargo, Oscar la Torre de la consultora 

PricewaterhouseCoopers (PwC) menciona, en el artículo “¿Qué buscan los millennials en el 

mercado laboral?”, que a estos trabajadores hay que “hacerles un planteamiento que venga 

acompañado con un buen ingreso salarial, buenas capacitaciones con buen coaching dentro 

de la empresa y con retroalimentación constante dentro de la empresa” (Gestión. (2016). 

¿Qué buscan los millennials en el mercado laboral? de Gestión Sitio web: 

https://gestion.pe/tendencias/management-empleo/buscan-millennials-mercado-laboral-

144728-noticia/). 

Por su lado, Penagos y Rubio (2015), en un estudio de la consultora ER Ronald, precisan 

que el 47% de millennials encuestados se quedarían entre 3 y 6 años en una misma empresa 

y se quedarían solo 2 años en un mismo puesto en promedio. Esto indica que la “generación 

Y” peruana tiene la tendencia a cambiar de puesto de trabajo y empresa en poco tiempo 

debido a que su búsqueda por el desarrollo profesional es lo más importante dentro de su 

vida laboral. Ellos están motivados por el conocimiento que pueden obtener de mezclar 

diversos rubros y generar nuevos conceptos a nivel profesional. 

1.2.5 Las ventajas de los trabajadores millennials en la empresa 

En el entorno laboral, exigen que les dejen ser originales, y eso incluye su estilo personal de 

vestimenta con el que se sientan cómodos. Asimismo, prefieren los estilos de liderazgo 

"inclusivos" (jefes que los aprecian por su arduo trabajo, donde los jóvenes sean más 

participativos), un buen clima laboral (incluso, internacional), una marcada conciencia 

ambiental y social, se desenvuelven bien con el trabajo en equipo y soportan el estrés más 

fácilmente que el resto de generaciones. Cuentan con la capacidad de la multitarea, han 

desarrollado la útil herramienta de la compartimentación para lograr la máxima eficiencia, 

tienen grandes ambiciones y luchan para conseguirlas. (García, Noelia. (2017). Las ventajas 
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de los trabajadores millenials en la empresa. 2019, de EAE Business School Sitio web: 

https://www.eae.es/actualidad/noticias/las-ventajas-de-los-trabajadores-millenials-en-la-

empresa). 

Adicionalmente Noelia García indica que para 2020 serán más del 50% de trabajadores y en 

10 años se calcula que representarán más del 70% del mercado laboral. No obstante, hoy, 

los millennials están intrínsecamente más motivados para tener éxito, porque es importante 

para ellos, quieren trabajos desafiantes, empresas que les propongan un plan de carrera 

atractivo. Se adaptan rápidamente a la tecnología, son muy globales, son emprendedores y 

no tienen miedo a iniciar nuevos proyectos; están seguros que pronto encontrarán otro 

trabajo, incluso mejor. 

Otra de las ventajas es que están dispuestos a aceptar salarios más pequeños a cambio de 

flexibilidad (están trabajando constantemente contra el estancamiento y hacia nuevas formas 

de pensar), reconocimiento personal y felicidad. De hecho, según se desprende de 'Encuesta 

Millennials' realizada por Deloitte, esta generación considera que esa flexibilidad (tan 

deseada) mejora la productividad consiguiendo así mejores resultados financieros y fideliza 

a los empleados, aumentando también su bienestar personal y su salud. En muchas 

ocasiones, buscan empresas que permitan elegir horarios y que adopten el teletrabajo como 

una política laboral. En este mismo sentido, en aquellas empresas que no existen acuerdos 

de flexibilidad, el número de millennials que se ven abandonando el empleo en dos años 

asciende a un 45%, cifra que se reduce hasta un 35% en aquellas más permisivas. 

El talento de esta generación se caracteriza también por su autogestión y autoformación, en 

muchas ocasiones, aprenden por ellos mismos, de forma autodidacta y eso los lleva a una 

constante actualización indica García. Son colaborativos, les gusta trabajar en equipo, no 

creen en las jerarquías y son más líderes que gerentes. Aportan a las empresas ideas frescas 

e innovadoras, su amplia red de información hace que puedan aportar una visión más global 

al proyecto (cine, música, estética, viajes, etc.). 

1.3 Comportamiento Organizacional 

Según Martha Alles, el comportamiento organizacional se refiere a todo lo relacionado con 

las personas en el ámbito de las organizaciones, desde su máxima conducción a nivel base, 

tanto el individuo desde su propia perspectiva hasta cuando asume el rol de jefe o directivo, 

lo que conlleva a la revisión de problemas, conflictos, estabilidad y clima, en resumen, según 
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Martha Alles, el comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento del 

individuo dentro de la organización. 

Según Stephen P. Robbins el comportamiento organizacional es el estudio del 

comportamiento tanto individual como grupal dentro de las organizaciones, pero con el 

objetivo de encontrar patrones y propuestas de mejoras, a fin de que las organizaciones 

funcionen mejor, también considera necesario el estudio de múltiples estudios influyentes 

de comportamiento para mejorar la comprensión del individuo como lo es el campo 

psicológico del individuo. 

Dentro de esta investigación optamos por los siguientes conceptos obtenidos del autor 

Eduardo Amorós quien acopla perfectamente su investigación a la realidad empresarial. 

1.3.1 Comportamiento Organizacional (CO) 

Se puede definir el CO como una unidad social coordinada de forma consciente, que 

funciona en base al planteamiento de objetivos y metas trazadas, en donde estas estén 

organizadas, coordinadas y empujen el cumplimiento de los logros. 

1.3.2 Metas del comportamiento organizacional 

Describir: es el modo en que se conducen a las personas. 

Comprender: el por qué las personas se comportan de la manera en que lo hacen. 

Predecir: la conducta futura de los trabajadores 

Controlar: al menos parcialmente las actividades humanas 

1.3.3 Funciones de los lideres dentro del comportamiento organizacional 

Planeación: Se encarga de definir metas organizacionales, determina la estrategia general 

para alcanzarlas y de desarrollar una jerarquía comprensible de los planes, con la finalidad 

de generar la integración y coordinación de actividades. 

Organización: Determinar cuáles son las labores que deben realizarse, designaciones, 

agrupación de tareas, clarificar la estructura del equipo para los reportes y escalamientos. 

Dirección: motivadores, guiar al equipo, identificar los mejores canales de comunicación 

según la personalidad del equipo y resolver los conflictos que puedan tener. 

Control: monitoreo de las actividades, seguimiento, asegurar el cumplimiento de los 

objetivos para el cumplimiento de las metas. 
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1.3.4 Modelo del comportamiento organizacional 

1.3.4.1 Variables dependientes 

1.3.4.1.1 Productividad 

Se puede considerar a una organización productiva en la medida que esta logre sus metas y 

si hace transferencia de insumos a la producción al menor costo posible. Significa entonces 

la perfecta relación entre eficiencia y eficacia. 

1.3.4.1.2 Ausentismo 

Se refiere a la inasistencia de los colaboradores, esto es de suma importancia para la 

organización, y un gran indicador es mantener un bajo índice de ausentismo ya que por 

medio de los colaboradores la organización logrará sus objetivos. 

También se debe evaluar, ya que no es malo que los colaboradores se ausenten por temas de 

salud, estrés, etc., por lo que se debe cuidar y tener a los equipos en óptimas condiciones. 

1.3.4.1.3 Rotación 

Se refiere al retiro constante ya sea voluntario o involuntario de los colaboradores, una alta 

tasa de rotación puede entorpecer el funcionamiento eficiente de la organización, esto en los 

casos en que el personal que se va, posee conocimientos y experiencias que se requieren en 

la organización, y además se debe encontrar un reemplazo al que debe prepararse para que 

asuma este puesto, es decir, se está incurriendo en costos de reclutamiento, selección y 

entrenamiento. 

Todas las organizaciones poseen determinada rotación, que hasta en algunos casos podría 

ser positiva porque se puede presentar la ocasión de reemplazar un individuo de bajo 

rendimiento por alguien que se encuentre mejor preparado, que tenga mejores habilidades, 

que posea una mayor motivación, etc. 

Actualmente un nivel adecuado de rotación de empleados nuevos facilita la flexibilidad 

organizacional y la independencia del empleado y hasta se puede disminuir la necesidad de 

nuevos despidos. Aunque esto sería lo ideal, la rotación generalmente se encuentra 

relacionada con el despido de la gente que la organización requiere, obstruyendo así su 

eficacia. 
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1.3.4.1.4 Satisfacción en el trabajo 

Es una actitud hacia el trabajo de uno; la diferencia ente la cantidad de recompensas que los 

empleados reciben y la cantidad que ellos consideran deben recibir. La idea que se posee 

que los empleados satisfechos son más productivos que los que no lo son ha sido creencia 

básica de los gerentes por largo tiempo. Es mucha la evidencia que debate esta relación, pues 

no solamente las sociedades deberían interesarse por la cantidad de vida, es decir por la alta 

productividad y adquisiciones de materiales; sino también por la calidad de vida. 

La satisfacción es un objetivo propio de la organización, no solo está relacionada de manera 

negativa con el ausentismo y la rotación, sino que también las organizaciones deben brindar 

a sus empleados labores desafiantes e intrínsecamente recompensables. 

1.3.4.2 Variables independientes 

1.3.4.2.1 A nivel individual 

La gente que entra a las organizaciones lo hace con determinadas características que influirán 

en su comportamiento en el trabajo, tales como las características biográficas, de 

personalidad, ciertos valores, actitudes y niveles de habilidad. Todas esas se encuentran por 

lo general intactas al momento del ingreso del individuo a la fuerza laboral, la gerencia casi 

no puede hacer nada para cambiarlas, no obstante, tienen un impacto grande en el 

comportamiento del empleado. 

1.3.4.2.2 A nivel de grupo 

El comportamiento de la gente en grupo es más que la suma de todos los individuos que 

actúen a su manera, el comportamiento de la gente cuando se encuentra formando grupo es 

diferente al que muestran individualmente. 

1.3.4.2.3 A nivel de sistemas de organización 

El CO logra su máximo nivel de complejidad al agregársele una estructura formal a la 

comprensión preliminar del comportamiento del individuo y del grupo. Las organizaciones 

son más que la suma de los grupos que la integran. 

1.3.5 Comportamiento Individual 

1.3.5.1 Edad 

Según Amorós existen 3 razones según el cual existen prejuicios por el tema de la edad, 

estos serían: 
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• La creencia de que el rendimiento en el trabajo disminuye con el pasar del tiempo. 

• La fuerza laboral madura es menos productiva que la joven. 

• La posible prohibición del retiro Obligatorio. 

Hoy en día los dueños de las organizaciones observan a los colaboradores mayores como 

símbolo de experiencia, de imagen ética, y de compromiso con la calidad, pero también 

observan que carecen de flexibilidad y presentan bastante resistencia a la tecnología y hoy 

por hoy es muy requerido que las personas sean fácilmente adaptables a todos los cambios 

que vienen, este sería un favor crítico tanto de contratación como de despido o separación 

de la empresa. 

A mayor edad menos probabilidad de que la persona pueda renunciar. 

En referencia al ausentismo, los estudios muestran una relación inversa, en el sentido de que 

el ausentismo evitable es bajo en personas mayores por la idea de que encontrar otro trabajo 

es difícil, en comparación al ausentismo por salud que en este caso es mayor a los jóvenes. 

1.3.5.2 Género 

Citando a Amorós, no existe evidencia que indique de que el género interviene en la 

satisfacción en el trabajo o en la eficiencia de estos. 

Donde sí se encuentran diferencias es en el índice de ausentismo en donde, cuando las 

mujeres tienen hijos pequeños el índice se dispara en comparación a otras mujeres sin hijos 

u hombres en mismas condiciones. 

1.3.5.3 Antigüedad 

Amorós indica que existe una relación positiva entre antigüedad y productividad y este sería 

un buen pronosticador de experiencia laboral. 

En el caso de la relación antigüedad ausentismo, se asocian de manera negativa de la misma 

manera de antigüedad – rotación, las personas que más tiempo tiene valoran más el trabajo 

están cómodos, es un factor fuerte de satisfacción y por ello es que los índices de ausentismo 

y rotación son bajos. 

1.3.5.4 Habilidad 

Se define como la capacidad que poseen todas las personas para realizar ciertas actividades 

o trabajos. 
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Debemos tener en cuenta que no todos poseen habilidades desarrolladas, el hecho de que 

todas las personas son diferentes influye directamente en los niveles de habilidad que puedan 

tener.  

1.3.5.5 Personalidad 

Se refiere a un grupo estable de características y tendencias que determinan los puntos 

comunes y las diferencias en el comportamiento psicológico, son pensamientos, 

sentimientos y acciones de personas que coinciden en el tiempo, y no tan solo en el resultado 

de presiones sociales y biológicas del momento. 

La definición no limita la influencia de la personalidad solo a determinados 

comportamientos, a ciertas actitudes o determinadas personas, en contraste la teoría de la 

personalidad es una teoría general del comportamiento, es decir un intento por comprender 

o describir la totalidad del comportamiento durante el tiempo. Existen algunas personas que 

afirman que explicar el concepto de personalidad es tratar de explicar la esencia del ser 

humano. 

Las teorías de la personalidad describen lo que las personas poseen en común y además 

aquello que las diferencia. Comprender la personalidad de un hombre consiste a distinguir 

lo que esa persona tiene en común con los demás, como aquello que lo hace ser única. 

Otros autores definen la personalidad como constante y con coincidencia en el tiempo. La 

mayor parte de las personas reconocen de manera intuitiva esta estabilidad. La personalidad 

que posee un individuo cambia con el transcurso del tiempo, a lo largo de la vida, aunque 

los cambios más relevantes se dan en la primera infancia. 

1.3.6 Valores, actitudes y satisfacción en el trabajo 

1.3.6.1 Valores 

Este concepto se refiere a las convicciones básicas, en el cual un modo determinado de 

conducta o estado final de existencia, ya sea con aceptación personal o en forma social, es 

preferible con respecto a otro. Asimismo, contiene un elemento de juicio en el que transmiten 

las ideas de un individuo como lo que es adecuado, bueno o deseable. Además de un 

elemento de contenido como de intensidad, el primero establece que un modo de conducta 

o estado final de existencia es importante, el atributo de intensidad determina en qué grado 

es importante. 
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Al clasificar los valores de acuerdo a su grado de intensidad se logra un sistema de valores 

que posee una persona 

1.3.6.2 Actitudes 

Las actitudes son un tipo de diferencias individuales que afectan el comportamiento de los 

individuos. Se puede definir como las tendencias relativamente durables de emociones, 

creencias y comportamientos orientados hacia las personas, agrupaciones, ideas, temas o 

elementos determinados. 

Tanto la gente importante en la vida de la persona, como los factores genéticos tienen 

influencias en las actitudes del individuo 

1.3.6.2.1 Fuentes de actitudes 

Las actitudes se adquieren de los padres, maestros y de los grupos de amigos y compañeros. 

Además, desde que se nace se posee una determinada predisposición genética. A medida que 

la persona crece, moldea sus actitudes en concordancia con lo que admira, respeta o en todo 

caso con lo que ya posee. 

Las actitudes no son muy estables. En las organizaciones son importantes ya que como se 

sabe afectan el comportamiento de los individuos y por lo tanto de los trabajadores. 

1.3.6.2.2 Tipos de Actitudes 

La mayor parte de las investigaciones acerca del comportamiento organizacional, ha puesto 

interés especialmente en tres actitudes. Tales son: 

• Satisfacción en el trabajo: Se refiere a la actitud global de una persona hacia el trabajo 

que realiza. Si un individuo se encuentra satisfecho con el trabajo que lleva a cabo 

mostrará una actitud positiva hacia el mismo. 

• Compromiso con el trabajo: Se puede definir como el nivel en el que una persona se 

identifica con su trabajo, le interesa lo que realiza, participa de manera activa en lo 

que él implica y además considera su desempeño como importante para la valoración 

personal. Los empleados que poseen un alto grado de compromiso con el trabajo, por 

lo general poseen menor tasa de ausentismo y de renuncia, pero sobre todo pronostica 

los niveles de rotación. 

• Compromiso organizacional: Se refiere al grado en que un empleado se identifica 

con una organización específica y con sus metas, además su deseo por quedarse en 

ella como integrante. Las investigaciones muestran que existe una relación negativa 
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entre el compromiso organizacional y el ausentismo y la rotación, sobre todo de este 

último, pues demuestra ser un mejor indicador de la rotación que la satisfacción en 

el puesto. 

1.3.7 Satisfacción en el trabajo 

La satisfacción en el trabajo, se puede definir de manera muy genérica, como la actitud 

general de la persona hacia su trabajo. Los trabajos que las personas desempeñan son mucho 

más que actividades que realizan, pues además requiere interacción con los colegas y con 

los gerentes, cumplir con los reglamentos organizacionales, así como con sus políticas, 

cumplir con los estándares de desempeño, sobrevivir con las condiciones de trabajo, entre 

muchas otras cosas. Con esto lo que se quiere expresar es que la evaluación de la satisfacción 

de un empleado, es una suma complicada de un número de elementos del trabajo. 

1.3.7.1 Medición de la satisfacción en el trabajo 

Existen dos métodos para esto: 

• Escala global única: consiste en medir a los individuos, que respondan una pregunta 

cómo qué tanto se encuentra satisfecho con su trabajo, indicando luego en una escala 

que va desde altamente satisfecho, hasta altamente insatisfecho. 

• Calificación de la suma: este es el método más complejo, pues identifica los 

elementos claves en un determinado trabajo y cuestiona a los empleados, sobre sus 

sentimientos hacia cada uno de ellos. Los factores incluidos por lo general son su 

salario actual, oportunidades para ascender en la organización, entre otros, estos se 

estiman sobre la escala estandarizada, para luego proceder a sumar para crear así la 

calificación total sobre la satisfacción en el trabajo. 

1.3.7.2 Determinantes de la satisfacción en el trabajo 

Entre ellas podremos encontrar: 

Trabajo mentalmente desafiante, es decir aquel trabajo que le exija al empleado la 

realización de un esfuerzo mental por realizarlo, será preferido por este, ya que podrá poner 

en práctica todas sus habilidades. 

Recompensas justas, cuando un empleado percibe que recibe que en la organización en la 

que trabaja existen políticas de ascensos justas, y que además su sueldo es el justo por la 

labor que desempeña, su satisfacción será menor. 
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Condiciones favorables de trabajo, cuando los empleados trabajan en condiciones seguras y 

cómodas de trabajo, se sentirán más satisfechos. 

Colegas que brinden apoyo, tener colegas amigables que brinden apoyo, va a tener como 

consecuencia una mayor satisfacción del empleado. 

Compatibilidad entre personalidad y puesto 

1.3.7.3 Efectos de la satisfacción en el trabajo sobre el desempeño del empleado 

Satisfacción y productividad:  

Una revisión muy cuidadosa acerca de esta relación demostró que es positiva, y las 

correlaciones son relativamente bajas. Con esto se quiere decir que no más del 2% de una 

variación en la producción, puede ser atribuida a la satisfacción del empleado. 

Satisfacción y Ausentismo 

Se encuentran negativamente relacionados, pero dicha correlación es atenuada. Suena lógico 

que los empleados insatisfechos falten más al trabajo, pero no se puede olvidar que además 

existen otros factores que poseen un impacto en esta relación y que disminuyen la correlación 

que existe entre ambos. 

1.3.7.3.1 Satisfacción y Rotación 

Ambas se encuentran relacionadas de manera negativa, esta relación es más fuerte que la 

que se observa con el ausentismo. La investigación demuestra que un moderador importante 

en esta relación, es el desempeño del empleado. Para los individuos que muestran un 

desempeño superior, la satisfacción es menor relevante en el pronóstico de la rotación; esto 

porque como es lógico si un individuo muestra un alto desempeño, la organización querrá 

conservarlo de cualquier manera, ya sea aumentando su sueldo, brindándole recompensas, 

ascendiéndolo, entre otros. Otro aspecto interesante que se concluye de las investigaciones 

es que si existen dos empleados insatisfechos igualmente con su trabajo, el que es más 

probable de renunciar, es el que posea una mayor propensión a sentirse insatisfecho 

genéricamente. 

1.3.7.4 Formas en que los empleados demuestran su insatisfacción 

Por lo general la manera en que los empleados de las organizaciones demuestran su 

insatisfacción son las siguientes: 
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• Salida: Se da cuando la insatisfacción se dirige hacia el abandono del lugar de trabajo. 

• Expresión: Se da cuando la insatisfacción se expresa, hacia tratar activa y 

constructivamente de mejorar las actuales condiciones. 

• Lealtad: Se refiere a la insatisfacción que se expresa a través de la espera paciente o 

pasiva de que las cosas mejoren. 

• Negligencia: Se refiere a la insatisfacción que se expresa accediendo que las 

condiciones empeoren. 

1.3.8 Motivación 

Se refiere a las fuerzas que actúan sobre un individuo o en su interior, y originan que se 

comporte de una manera determinada, dirigida hacia las metas, condicionados por la 

capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual. Debido a que los motivos 

de desarrollar un trabajo por parte de los empleados influyen en la productividad, se 

constituye en una de las tareas de los gerentes encaminar efectivamente la motivación del 

empleado, hacia el logro de las metas de la organización. 

Los tres elementos claves que se pueden sacar de esta definición son: 

• Esfuerzo, que es una medida de la intensidad. Una persona motivada se dedica con 

empeño a su objetivo. Se debe considerar la calidad del esfuerzo como la intensidad. 

El esfuerzo que se dirige hacia las metas de la organización y que es consistente con 

estas, es el que deben buscar los gerentes. 

• Necesidad, se refiere a algún estado interno que hace que determinados productos 

parezcan atrayentes. Una necesidad que no se satisface crea una tensión, que estimula 

un impulso en el individuo, los cuales originan un comportamiento de búsqueda para 

encontrar metas individuales que, de implementarse logrará satisfacer la necesidad y 

provocarán que la tensión disminuya. 

• Metas organizacionales, es decir los objetivos que la organización busca. 

1.3.9  La Cultura Organizacional 

1.3.9.1 Institucionalización: Antecesor de la cultura 

Hasta mediados de la década de los ochenta, las organizaciones eran, en su mayoría 

simplemente concebibles como un medio racional mediante el cual coordinan y controlan 

un grupo de gente. Tenían niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad y otras 

características similares. Pero las organizaciones son mucho más que eso, También tienen 
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personalidades, como los individuos. Pueden ser rígidas o flexibles, difíciles o apoyadoras, 

innovadoras o conservadoras. 

La institución opera para generar un conocimiento común entre los miembros acerca de los 

que es un comportamiento apropiado, y fundamentalmente significativo. Cuando una 

organización se vuelve una permanencia institucional, los modos aceptables de 

comportamiento por ellos mismos se vuelven evidente para sus miembros, entender lo que 

conforma la cultura de la organización y la manera en que se creó, se mantuvo y pudo 

aprenderse incrementará dicha habilidad de explicar y predecir el comportamiento por ellos 

mismos volviéndose evidentes para sus miembros.  

1.3.9.2 Dinámica de la cultura organizacional 

La cultura organizacional representa un patrón complejo de creencias, expectativas, ideas, 

valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una organización. La 

cultura organizacional incluye: 

• Comportamientos de rutina cuando las personas interactúan, con los rituales y 

ceremonias organizacionales y el lenguaje común utilizado. 

• Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organización. 

• Los valores dominantes que mantiene la organización, por ejemplo, la calidad del 

diseño. 

• La filosofía que guía las políticas de la organización hacia los empleados y clientes. 

• Las reglas del juego, para llevarse bien en la organización. 

• El sentimiento o el clima que se transmite en una organización por la disposición 

física y la forma en que los integrantes interactúan con los clientes o con el personal 

externo 

1.3.9.3 Desarrollo de la cultura organizacional 

La cultura organizacional se forma como respuesta a dos retos sobresalientes a los que se 

enfrenta toda organización:  

1.3.9.3.1 Adaptación externa y la supervivencia  

La adaptación externa y la supervivencia se relacionan con el modo en el que la organización 

encontrará un nicho y cómo hará frente a su ambiente externo en cambio constante. La 

adaptación externa y la supervivencia incluyen resolver los siguientes temas: 
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• Misión y estrategia: Identificar la misión principal de la organización; seleccionar 

estrategias para conseguir esa misión. 

• Metas: Establecer metas específicas 

• Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios, incluyen seleccionar 

una estructura organizacional y un sistema de recompensas. 

• Medición: Establecer criterios para medir el logro de las metas, de las personas y los 

equipos. 

1.3.9.3.2 Integración interna 

La integración interna se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento de relaciones 

de trabajo efectivos entre los integrantes de la organización. La organización interna incluye 

resolver los siguientes temas: 

• Lenguaje y conceptos: Identificar métodos de comunicación; desarrollar un 

significado común para conceptos importantes. 

• Límites de grupo y de equipo: Establecer criterios para la pertenencia a grupos y 

equipos. 

• Poder y estatus: Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y 

posición. 

• Recompensar y castigos: Desarrollar sistemas para estimular los comportamientos 

deseables y desanimar los indeseables. 

• Una cultura organizacional surge cuando los integrantes comparten conocimientos y 

suposiciones conforme descubren o desarrollan nuevas formas de hacer frente a los 

aspectos de adaptación externa e integración interna. 

• La cultura nacional, las costumbres y las normas de la sociedad del país en el que 

opera la empresa también forman parte de la cultura organizacional. 

• Los valores dominantes de una cultura nacional quizá se reflejan en las limitaciones 

que imponen a las organizaciones sus ambientes. 

Las crecientes operaciones globales han obligado a tomar conciencia de que las diferencias 

de las culturas nacionales afectan en gran medida la eficacia organizacional. Las empresas 

multinacionales descubrieron que las estructuras y culturas organizacionales efectivas en una 

parte del mundo no lo son en otra. 
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1.3.9.4 Cambio en toda la organización 

Para que el cambio sea exitoso debe darse en toda la organización. 

El modelo de sistemas del cambio describe la organización a manera de seis variables que 

se afectan en forma recíproca y podrían servir de centro de atención del cambio planeado: la 

gente, la cultura, la tarea, la tecnología, el diseño y la estrategia. 

• La variable de la gente se aplica a las personas que trabajan para la organización, 

incluyendo sus diferencias individuales personalidades, actitudes, percepciones, 

atribuciones, necesidades y motivos. 

• La variable de la cultura refleja las creencias, valores, expectativas y normas 

compartidas de los integrantes de la organización. 

• La variable de la tarea incluye la naturaleza del trabajo en sí: es simple o complejo, 

novedoso o repetitivo, estandarizado o único. 

• La variable de la tecnología abarca los métodos y técnicas de solución de problemas 

utilizados y la aplicación del conocimiento a diversos procesos organizacionales. 

Incluye el empleo de la tecnología de la información y otros sistemas de 

automatización, procesos de manufactura, herramientas y técnicas. 

• La variable del Diseño es la estructura organizacional y sus sistemas de 

comunicación, control, autoridad y responsabilidad. 

• La variable de la estrategia abarca el proceso de planeación de la organización 

consiste en actividades que se llevan a cabo para identificar las metas 

organizacionales y preparar planes específicos para adquirir, asignar y emplear 

recursos con el fin de lograr esas metas. 

Estas seis variables son muy interdependientes, un cambio en cualquiera de estas variables 

da como resultado una alteración en una o más de las otras. 

Todo cambio se da dentro de una cultura organizacional determinada capaz de respaldar o 

resistirse a ellos. El cambio en sí mismo quizá modifique o refuerce la cultura existente. Una 

ventaja de un enfoque de sistemas al cambio organizacional es que ayuda a los directivos y 

empleados a pensar en esas relaciones mutuas. 
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1.4 Liderazgo 

Hablar de liderazgo permite establecer los lineamientos en que los denominados Millennials 

se desarrollarán tanto en su ámbito personal como en el profesional, por ello es bueno definir 

el liderazgo “como un proceso de influencia social a través del cual el individuo recluta y 

moviliza la ayuda de otros para alcanzar un objetivo colectivo” (Liderazgo y administración 

efectiva, Chermers, 2001, pag.310). Por otra parte, se puede hablar de liderazgo enfocando 

al líder como centro de toda actividad, así: “El auténtico líder se entiende hoy como aquel 

individuo capaz de dinamizar personas o grupos de personas en una determinada dirección; 

para ello, se debe contar en todo momento con la aceptación voluntaria de sus seguidores y 

con la participación libre y colaborativa de estos en la definición y consecución de objetivos 

favorables al grupo. Este tipo de liderazgo es el único que posee autenticidad y posibilidad 

de prevalencia”. (Liderazgo y administración efectiva Chermers, 2001, pág. 20) 

Dentro de las muchas conceptualizaciones que se encuentran sobre liderazgo es necesario 

tener en cuenta que no hay un concepto ni exacto ni referente único para establecer como 

parámetro, sin embargo, estas tienen similitudes en sus definiciones lo cual ayuda a 

comprender mejor qué habilidades y acciones debe tener un líder. Según lo expone Chermers 

(2001, pág. 376) el cual define al liderazgo como “Un proceso de influencia social a través 

del cual el individuo recluta y moviliza la ayuda de otros para alcanzar un objetivo 

colectivo”. (Liderazgo y administración efectiva, Chermers, 2001, pág. 203) 

Allí se evidencia que el líder no sólo tiene habilidades individuales, sino que también ejerce 

las mismas en comunidad ejerciendo un cambio y un compromiso hacia la trasformación de 

otros. Es importante tomar nota de ello, ya que el trabajo de investigación ayudará a 

determinar qué es lo que espera un millennial de su líder, cómo se siente más cómodo y 

productivo, y si existe una relación directa entre la rotación de los millennials respecto al 

liderazgo en su organización. 

1.4.1 Características de un líder 

Es importante tener en cuenta cuáles son las características de un líder y así mismo como 

actúa bajo una determinada situación, pues es necesario aclarar que no es la persona que 

habla todo el tiempo sino quien objetivamente puede dirigir a un grupo de personas hacia un 

objetivo concreto y común, porque los líderes desempeñan un papel crítico en la definición 

de los objetivos colectivos. (Hogg y Vaughan. (2008). Social Psychology. UK: Prentice 

Hall). 
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La acción de un líder se determina a nivel grupal más no de forma interpersonal, esto ya que 

“el líder debe tener la capacidad de implementar logros y metas que se puedan lograr en la 

comunidad y llevarlos a sí mismo a cumplirlas de forma eficiente” (Psicología social- Hogg 

y Vaughan, 2008 pág. 309). 

Por ello muchas veces se cuestiona ¿por qué no todas las personas pueden ser líderes?, esto 

se debe también a unos rasgos de personalidad definidos, pues son personas que resaltan en 

los grupos y que buscan siempre un bien para todos y no para el suyo propio. (Psicología 

social- Hogg y Vaughan, 2008 pág. 310). 

1.4.2 El liderazgo como fenómeno social en los Millennials 

Los jóvenes de la Generación Y tienen gran preferencia por el uso de dos herramientas: el 

computador y el celular, aparte de ello se sienten más cómodos exponiendo sus ideas a través 

de post en redes sociales, blogs, etc. (“El trabajo en la posmodernidad” Maison P, 2013 pág. 

232) 

Con respecto al empleo, los Y tienen expectativas muy altas sobre las empresas con las que 

quisieran vincularse, esperando de ellas un alto compromiso ambiental y políticas de 

flexibilidad que muchas aún no están preparadas para asumir. Esta generación, aunque no lo 

parezca, es muy transparente. Estos jóvenes son auténticos y honestos por eso esperan lo 

mismo de todos con quienes se rodean personal y profesionalmente y, como bien lo 

menciona Maison (2013), “la sobre-promesa es otro de los errores recurrentes y que también 

tienen efecto búmeran”.  

La diferencia entre lo que se promete y lo que se da está directamente relacionada con la 

transparencia. Si a un joven Y le aseguran que en un tiempo será gerente y en ese lapso no 

sucede, la desilusión es inminente y la fe en la compañía desaparece, esto se ve amplificado 

a todos los aspectos de su trabajo en la empresa, sea que el ambiente es agradable o que su 

jefe le va a servir de guía y no de juez, “si ese jefe no tiene características de liderazgo o no 

le transmite conocimiento para que se desarrolle, al segundo día el empleado pierde 

compromiso por las sobre expectativas que le había generado” (Maison, 2013) 

No es extraño entonces, que el joven Y salte de un empleo a otro buscando que en algún 

lugar logren cumplir con el contrato psicológico que aceptó al ingresar. Ellos son muy fáciles 

de impresionar, pero difíciles de mantener. Por consiguiente, si se quieren retener hay que 

tener mucho cuidado con lo que se les promete. Muchos empresarios creen que si no lo hacen 
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no van a lograr engancharlos ya que no se comprometen sólo por el factor monetario sino 

también por el salario emocional que esta empresa pueda darles. Esta generación oscila 

fácilmente entre la ilusión y la desilusión. (“La Argentina de los caciques o el país que no 

fue” Martínez C. -2014) 

1.4.3 Teorías del Liderazgo 

1.4.3.1 Teoría Antigua 

Durante el Periodo de las Primaveras y Otoños de China (722-481 a.c.), el pensador chino, 

Confucio (Kung Fu-Tse) recorrió gran parte de China tratando de persuadir a varios señores 

feudales acerca de cómo liderar sus reinos de la forma más eficaz. La importancia del 

personaje procede de la difusión posterior de su pensamiento, conocido como confucianismo 

o confucionismo. Dicho pensamiento puede interpretarse como una respuesta al clima de 

desorden y de continuas luchas entre señores feudales que imperaba en la época histórica 

que le tocó vivir. Dicha moral, basada en el altruismo, la tolerancia, el respeto mutuo, la 

armonía social y el cumplimiento del deber, constituía en realidad una sistematización de 

ideas presentes en la cultura china, razón por la que se difundió con facilidad y contribuyó a 

modelar la sociedad y la política chinas sobre una base común como establece el propio Sun 

Tzu en su libro “El arte de la Guerra”.  

Entre sus principales aportaciones podemos encontrar:  

• La autoridad (mando) la tenía el amo, ya que disponía de la vida y la muerte.  

• Terror, fuerza y muerte (supervisión).  

• El esclavo producía poco, pero el coste era escaso. “Unos habían nacido para mandar 

y otros para obedecer”. Cleary, T. 2004. “Versión ilustrada del Arte de la guerra de 

Sun Tzu”. Madrid. 

1.4.3.2 Teorías de los Rasgos: “el líder nace, no se hace” 

La Teoría de los rasgos establece que “El liderazgo es algo innato: se nace líder”. La 

preocupación de algunos pensadores de aquel tiempo como Taylor, Mayo o Maslow era pues 

la identificación de los rasgos entendidos como aspectos de la personalidad y características 

físicas o intelectuales que distinguen a los líderes de los que no lo son. Los autores que 

defienden estas teorías manifiestan que hay una mejor manera de liderar y que variables de 

la personalidad profundamente enraizadas permiten que ciertas personas ejerzan un mejor 

liderazgo. A mayor motivación (recompensas, castigo), mayor rendimiento.  
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Para lo cual señalaban ciertos factores para el éxito del liderazgo:  

• Grado de autoritarismo democracia (líder orientado a la producción).  

• Satisfacción (líder orientado a los empleados). 

• El líder debe conocer las necesidades individuales (físicas, de seguridad, de ego, 

autorrealización) para motivar a sus empleados 

• Rasgos asociados a los líderes: Inteligencia, juicio, facilidad de palabra. 

personalidad, adaptabilidad, capacidades, sociabilidad, cooperación 

1.4.3.3 Teorías del Comportamiento 

Las Teorías del Comportamiento sostienen que la mejor forma de clasificar a los líderes es 

por medio de las cualidades o estilos personales, o por medio de los patrones de 

comportamiento. Diversos autores han presentado Teorías de Liderazgo que entran en la 

categoría de las cualidades personales y en los patrones de comportamiento. Un estudio 

sobre el liderazgo, realizado en la Universidad Estatal de Ohio y al cual se le hizo mucha 

publicidad, aisló dos dimensiones del comportamiento del liderazgo, que mediante el análisis 

estadístico se identificaron como consideración y estructura de iniciación.  

Estos fueron los líderes basados en patrones de comportamiento, con dos variables 

determinantes: Tendencia a la tarea y la tendencia a la relación.  

1.4.3.4 Teorías Contingentes 

Douglas McGregor desarrolló la teoría X e Y referente al estilo de mando de los directivos. 

Según este autor si se suscribe la Teoría X, el estilo sugerido sería autocrático (las personas 

son por naturaleza perezosas e irresponsables y, por lo tanto, necesitan un control), mientras 

que, si se suscribe la Teoría Y, sería de carácter democrático. Por ejemplo, se parte de la 

creencia de que los vendedores son creativos, imaginativos, que les gusta asumir 

responsabilidades. En este caso, lo más adecuado es desarrollar un estilo democrático-

participativo. Otros autores establecen que, en la realidad, un solo estilo no basta y niegan la 

existencia de un estilo mejor de Dirección, afirmando que este depende de las circunstancias 

o situación.  

1.4.3.5 Liderazgo Situacional 

Drucker, mostró que había en realidad una nueva profesión históricamente emergente (el 

gerente o ejecutivo), que se transformaría en un nuevo segmento social en la postguerra; que 

había nacido un nuevo tipo de estructura organizacional ascendente (la corporación) y que 
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surgía la posibilidad de aprender a gobernar las empresas y organizaciones, de transferir el 

“know how” de gestión de alrededor de media docena de capitales de la industria y profetas 

a un público más amplio. (“El concepto de la empresa”-Drucker,1946, pág. 50). 

1.4.3.6 Liderazgo Transaccional 

Se basa en lo que deben hacer los empleados para alcanzar los objetivos. La filosofía básica 

detrás de este modelo es que el liderazgo está basado en un intercambio de relaciones entre 

el líder y los subordinados, y viceversa. El líder transaccional afecta la motivación del 

seguidor por el intercambio de premios y por el establecimiento de una atmósfera en la cual 

hay una percepción de uniones más cercanas entre esfuerzos y resultados deseados. 

(“Liderazgo transaccional y transformacional” -Bass y Avolio, 1995).  

1.4.3.7 Liderazgo Transformacional 

Motiva a hacer más de lo que esperan, impulsa a la realización personal. Incorpora la función 

inspiradora y catalizadora del líder que es capaz de impulsar a sus colaboradores a conseguir 

metas más elevadas de lo que se cree posible en una situación dada. El líder transformador 

es un apasionado del cambio, que puede modificar las aspiraciones, ideales, motivaciones y 

valores de sus subordinados. Existe un sentido de innovación y colaboración, cuidado de los 

recursos, confianza y compromiso, fomento del trabajo en equipo, elevan los deseos de logro 

y autodesarrollo, optimismo y entusiasmo y la visión de futuro en cada empleado. (“Modelo 

situacional de liderazgo”- Paul Hersey y Ken Blanchard-1970). 

1.4.4 Tipos de liderazgo 

Según el tratadista Cyril Levicki, en su libro “El gen del liderazgo, propone la existencia de 

siete tipos de líder”: 

1.4.4.1 Líder carismático 

Obtiene grandes avances estratégicos en la consecución de los objetivos organizacionales 

ante una situación óptima, mientras que ante situaciones más críticas administra soluciones 

consistentes, tendiendo a detectar mucho tiempo en una planificación de alta calidad. Los 

líderes que tienen este estilo tienen mucha dificultad para interactuar con personas con 

motivación para el logro muy elevado. 

1.4.4.2 Líderes de inteligencia superior 

Su ámbito más propicio es cuando las organizaciones emplean a personas altamente 

cualificadas, consiguiendo así los trámites con resultados óptimos. En consecuencia, este 
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tipo de líder de inteligencia superior admira la inteligencia de otras personas de tal manera 

de que los valoran y desarrollan más. 

1.4.4.3 Líder autocrático 

Especialmente eficiente en momentos de crisis, puesto que no siente la necesidad de hacer 

demasiadas preguntas. Les cuesta regularmente los escenarios organizacionales cuando los 

actores son de los mismos niveles altos educativos y están muy calificados. Sin embargo, 

actúan exitosamente en diferentes situaciones. En los países que aceptan las diferencias 

sociales se ven muy cómodos. 

1.4.4.4 Pastor Líder 

Muy solvente en las organizaciones con una evolución altamente consistente, pero son 

ineficaces ante las crisis emergentes para las que se toman decisiones rápidas. Este tipo de 

líderes se encuentran muy cómodos en las organizaciones mercantiles de máxima 

estabilidad. 

1.4.4.5 General en jefe o general del ejército 

Lleva a cabo sus mejores actuaciones ante la necesidad de prepararse para la guerra. En 

cambio, tienen sus peores momentos cuando perciben que esta guerra no resulta beneficiosa. 

Son altamente competentes para la preparación, pero no para llegar una conclusión. Piensan 

que no tienen necesidad de llegar a una conclusión, dada su creencia de que su preparación 

es tan buena que siempre ganarán las batallas. 

1.4.4.6 Líderes de la realeza 

Tienen sus mejores oportunidades cuando se encuentran trabajando en organizaciones muy 

antiguas y son líderes en el mercado y no se adaptan a nuevas organizaciones o a nuevos 

productos que tienen una demanda masiva, este estilo no es recomendable para las 

organizaciones, debido a la dificultad de desligarlos de su papel como consecuencia de que 

a ellos mismos les cuesta en exceso aceptar que su actuación no es la mejor. 

1.4.4.7 Líder natural 

Su actuación resulta sobresaliente en la mayoría de las circunstancias, y en especial en las 

corporaciones mundiales donde sus marcas son reconocidas. Tienen dificultades para las 

organizaciones que tienen operaciones que están excesivamente orientadas hacia las ventas. 

Se podría decir que este tipo de líder es el más eficaz, puesto que una de sus grandes 
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habilidades es la motivación que transmite a sus más seguidores para que trabajen con grado 

y mantengan satisfechos a los accionistas. 

1.4.5 Estilos de liderazgo aplicado a los Millennials 

1.4.5.1 Liderazgo transformacional 

El liderazgo transformador está basado en principios y significado, fue propuesto por Peters 

y Waterman (1980) como fruto de un estudio sobre la excelencia en la empresa en el cual se 

identificó un tipo de liderazgo que nace de la necesidad humana de encontrar significados, 

este se da con la unión de personas articuladas que se elevan entre sí alcanzando niveles de 

apoyo mutuo donde el líder dinámico eleva a los seguidores a miembros activos generando 

nuevos líderes y tiene por características distintivas según Odiardi los siguiente puntos:  

• Carisma: Ofrece un sueño y una sensación de misión, infunde orgullo, gana respeto 

y confianza. 

• Inspiración: Comunica grandes expectativas, usa símbolos para enfocar los 

esfuerzos, expresa propósitos importantes con gran sencillez. 

• Estímulo intelectual: Alienta la inteligencia, la racionalidad y la solución atenta de 

problemas. 

• Consideración personal: Presta atención personal, trata a cada empleado de manera 

individual, dirige y aconseja.  

Los principios sobre los cuales se basa la propuesta del liderazgo transformacional, según 

James McGregor Burns y Bernad M. Bass son los siguientes:  

• Se construye sobre la necesidad humana de tener un significado.  

• Se preocupa por los fines, valores morales y la ética.  

• Trasciende los asuntos cotidianos.  

• Se propone alcanzar objetivos a largo plazo 

• Separa las causas de los síntomas y actúa preventivamente. 

• Valoriza el beneficio como base del crecimiento. 

• Es proactivo, catalizador y paciente.  

• Se concentra mayoritariamente en la misión y en la estrategia 

• Utiliza plenamente los recursos humanos. 

• Detecta y desarrolla los nuevos talentos  

• Reconoce y recompensa las contribuciones importantes. 
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• Diseña y rediseña las tareas para que tengan sentido 

• Libera el potencial humano. 

• Alinea las estructuras y sistemas internos para reforzar los valores  

Según Bass y Avolio el liderazgo transformacional implica tres labores principales del líder: 

1.4.5.1.1 Marcar el camino 

La esencia del poder es encontrar una precisa visión y misión, que le dé sentido al futuro, 

tomando en consideración la cultura existente en la organización e impulsándola hacia un 

tremendo y trascendental propósito: satisfacer las necesidades de sus clientes y de los 

accionistas. Esto se logra uniendo el sistema de valores y la visión con la planeación 

estratégica. 

1.4.5.1.2 Alinear y unir hacia una causa 

Consiste en asegurar que la estructura de la organización, los sistemas y los procesos 

operacionales contribuyan a lograr la misión y la visión, alineando a las personas a ellas y 

amarrándola con la estrategia. Cuando los integrantes de la empresa tienen un claro 

entendimiento de las necesidades de su mercado, comparten el compromiso de la visión, son 

invitados continuamente a crear y mejorar la estructura y los sistemas que satisfacen las 

necesidades del cliente final, entonces se cumplirá esta función. Los programas y los 

sistemas son vitales pero las personas son los programadores, sin esta condición humana no 

funcionará. 

1.4.5.1.3 Facultar y dar poder de decisión 

Las personas tienen enorme talento, ingenio, inteligencia y creatividad y la mayoría lo tienen 

dormido o en potencia, cuando se consigue que la misión y la visión sea congruente con el 

propósito y la misión personal de la gente y ambos se superponen generando sinergia y 

creatividad, un fuego enciende ese talento latente, impulsándolos a hacer lo necesario para 

cumplir la razón de ser de la empresa: satisfacer necesidades personales, de clientes y 

accionistas. Para ello es indispensable que el actuar sea consistente con los principios y 

valores establecidos. La información y los datos indicarán si en realidad se alcanzaron los 

objetivos y cada equipo la usarán para corregir y reorientar sus acciones al servicio de estas 

necesidades. 



34 
 

 
 

1.4.5.2 Liderazgo Extrovertido e Introvertido aplicado a los millennials 

 La opinión que ha predominado en la cultura occidental es de que los extrovertidos son 

mejores líderes. Como ejemplo una investigación de Stephan Dilchert y Deniz 

Ones demuestra que, aunque se considera que sólo el 50 % de la población general es 

extrovertida, el 96% de los líderes y directivos manifiestan personalidades extrovertidas 

aumentando su representación al ascender en la escala jerárquica de las organizaciones. 

Algunos neurocientíficos llegan a afirmar que una de las características distintivas de los 

extrovertidos es que disfrutan con roles de liderazgo. 

Según Jennifer Kahnweiler en su libro “El líder introvertido” se puede analizar las 

características de dos tipos de liderazgo: 

1.4.5.2.1 Liderazgo extrovertido 

La extroversión es una de las características del liderazgo que tiene dos facetas:  

• Social y gregaria 

• Asertividad y dominancia. 

Los líderes extrovertidos tienden a tener más éxito por diversas razones: 

• Son más habladores, parecen más osados y suelen ejercer más presión para imponer 

sus opiniones. 

• Procuran ser el centro de atención y suelen dominar las reuniones. 

• Procuran tener una red amplia de relaciones. 

Existen numerosos estudios que muestra que los extrovertidos son mejor valorados 

inicialmente (especialmente en situaciones sociales ya que se hacen notar más), en las 

entrevistas de trabajo y tienen más posibilidades de acceder a puestos directivos. (“El líder 

introvertido” Jennifer Kahnweiler, 2010) 

Entre los aspectos positivos de los líderes extrovertidos destacan: 

• Rapidez en la toma de decisiones y en la acción. 

• Facilidad y comodidad en sus relaciones interpersonales. 

• Expresión fluida de sus opiniones y sentimientos. 

• Participación activa. 

Entre los aspectos negativos destacan: 

http://zicklin.baruch.cuny.edu/faculty/profiles/stephan-dilchert.html
http://65.54.113.26/Author/2645392/deniz-s-ones
http://65.54.113.26/Author/2645392/deniz-s-ones
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• Pueden no considerar todos los aspectos de una situación antes de tomar una 

decisión. La forma de evitarlo puede consistir en parar, reflexionar y preguntar a los 

colaboradores su opinión. Al considerar otras perspectivas e incluir a los 

profesionales las decisiones serán más acertadas. 

• No escuchar adecuadamente. Deben procurar no hablar tanto y escuchar. 

• Pensar en voz alta. Los colaboradores pueden tomar sus palabras en serio y pensar 

que son instrucciones de actuación. 

• Abrumar, dominar y a veces intimidar. 

1.4.5.2.2 Liderazgo introvertido 

El 40% de los ejecutivos americanos se describen a sí mismos como introvertidos (Bill Gates 

y Warren Buffet y hasta Barack Obama, entre otros muchos) que lideran organizaciones que 

tienen una cultura de gestión que se puede considerar "extrovertida". 

FrancesB. Kahnweiler, autora de "The Introverted Leader: Building on YourQuiet 

Strength" señala que no se deben confundir los términos introversión con timidez, ya que 

esta última se manifiesta por la tendencia a temer ser visto u oído, probablemente por 

incidentes que traumatizaron a la persona tímida en su infancia, mientras la introversión sería 

una orientación por la que la persona prefiere procesar la información internamente, 

mantener sus asuntos en privado, evitar mostrar emociones y transmitir una imagen de 

serenidad. La introversión no va asociada automáticamente a la timidez. Muchos 

introvertidos no tienen ningún problema para hablar con extraños. 

Los comportamientos claves, según esta autora, que facilitan que estos líderes introvertidos 

tengan éxito son: 

• Pensar primero, hablar después. Escuchan con atención y se paran a reflexionar antes 

de responder. Aprenden escuchando, no hablando. Utilizan su actitud serena y 

calmada para hacerse oír por encima del ruido organizacional. Su tendencia a ser 

cautos con las palabras con frecuencia evita que cometan errores. 

• Centrarse en lo importante. Los líderes introvertidos buscan lo importante en vez de 

lo superficial. Les gusta profundizar en las ideas antes de buscar otras nuevas. Les 

atraen las conversaciones profundas y con sentido y saben cómo hacer las preguntas 

adecuadas y realmente escuchan las respuestas, lo que les resulta de utilidad para 

http://www.globalspeakers.net/speaker/jennifer_b_kahnweiler_phd/277/
http://www.blogger.com/goog_2043402864
http://www.blogger.com/goog_2043402864
http://www.amazon.es/Introverted-Leader-Building-Quiet-Strength/dp/1576755770
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conocer lo que está pasando en su organización y al mismo tiempo para retener a los 

colaboradores con talento que sienten que su opinión sí importa. 

• Transmitir tranquilidad y serenidad. En momentos de crisis transmiten una imagen 

de calma y confianza y hablan despacio y sin alzar la voz, independientemente de las 

circunstancias. El secreto de su éxito en reuniones, intervenciones públicas o en su 

actuación cotidiana se centra en la preparación previa.  

• Escribir, mejor que hablar. Los líderes introvertidos prefieren recurrir a la palabra 

escrita que, a la hablada, lo que les sirve para articular mejor sus ideas y documentar 

sus acciones. Muestran, por tanto, una gran habilidad para comunicarse por medio 

de las redes sociales. 

• Aislarse. Este tipo de líderes recuperan su energía dedicando tiempo a encontrarse 

en soledad. Necesitan el aislamiento para "recargar baterías" y poder dedicarse a 

pensar creativamente y tomar decisiones importantes con tranquilidad, evitando que 

éstas sean reactivas. Los líderes introvertidos necesitan estos periodos de soledad 

para poder hacer bien su trabajo. 

• Dedicar tiempo a construir relaciones de confianza con su equipo, estimulando el 

pensamiento creativo y la toma de riesgos. 

1.5 Rotación de Personal 

Uno de los aspectos más importantes de la dinámica organizacional es la rotación de 

personal. Esta rotación es definida por la cantidad de personas que entran y salen de la 

organización. “La rotación de personal se expresa mediante una relación porcentual entre 

los ingresos y las separaciones en relación con el número promedio de integrantes de la 

organización, en el transcurso de cierto tiempo.” (Idalberto Chiavenato. Administración de 

Recursos Humanos). 

Es normal que una organización tenga rotación dentro de su personal, de hecho, Chiavenato 

ve como saludable la existencia de un pequeño volumen de entradas y salidas de recursos 

humanos, lo que ocasiona una rotación muy lenta y de simple mantenimiento. Por otro lado, 

cuando una rotación se sale de control es debido a que las salidas de personal por decisión 

de los mismos empleados. Administración de Recursos Humanos (Octava Edición) – 2007 

Idalberto Chiavenato Página 135 
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1.5.1 Índice de Rotación de Personal. 

Encontramos tres Índices de Rotación de Personal según la perspectiva que se tomará en el 

análisis. Si lo que se desea saber es el índice de empleados que circulan en la organización 

en relación al número promedio de empleados, se calcula de la siguiente forma: 

(((I+S)/2)x100)/PE 

Donde I = Ingreso de personal en el período considerado. 

S= Separaciones de personal en el período considerado. 

PE = Personal empleado promedio en el período considerado. 

Por otro lado, cuando el foco se desea tener en la pérdida de personas, en el cálculo no se 

consideran los ingresos, sino solamente las separaciones. 

(Sx100)/PE 

Por último, si se trata de analizar las pérdidas de personal para verificar los motivos que 

llevan a las personas a abandonar la organización, sólo se consideran las separaciones por 

iniciativa de los empleados. De esta forma el índice refleja las salidas que son consecuencia 

únicamente de las actitudes y conducta del personal. 

Con respecto al índice de rotación de personal, Chiavenato afirma que los dos extremos son 

negativos. Un índice de rotación de cero muestra una rigidez y una especie de parálisis en la 

organización. Por el contrario, cuando el índice es muy elevado muestra una inestabilidad 

muy alta en la organización, donde no es posible sacar el máximo provecho al recurso 

humano. 

Es por lo expuesto anteriormente, que el índice de rotación adecuado para una compañía es 

relativo y dependerá de cada una, de los problemas y complejidades propias de cada una. 

Así mismo, dentro de los posibles factores que generan la rotación de personal encontramos 

dos grandes grupos mencionados por Chiavenato, los factores externos e internos, los que 

menciona en su libro, Administración de Recursos Humanos. 

Entre los fenómenos externos se pueden citar: 

• Situación de la oferta y de la demanda de recursos humanos en el mercado. 

• Coyuntura económica. 
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• Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etcétera. 

Entre los fenómenos internos que se presentan en la organización, se pueden citar: 

• Política salarial de la organización. 

• Política de prestaciones de la organización. 

• Tipo de supervisión que se ejerce sobre el personal. 

• Oportunidades de crecimiento profesional. 

• Tipo de relaciones humanas dentro de la organización. 

• Condiciones físicas ambientales de trabajo en la organización. 

• Moral del personal de la organización. 

• Cultura organizacional. 

• Política de reclutamiento y selección de recursos humanos. 

• Criterios y programas de capacitación de recursos humanos. 

• Política disciplinaria de la organización. 

• Criterios de evaluación del desempeño. 

• Grado de flexibilidad de las políticas de la organización. 

(Fuente: Administración de Recursos Humanos (Octava Edición) – 2007 Idalberto 

Chiavenato) 

Por último, Idalberto Chiavenato menciona que la rotación de personal no es solo un 

problema de estabilidad en las compañías, sino que genera una serie de costos a distintos 

niveles. 

Costos Primarios, que son los costos por el ingreso y separación del trabajador. 

• Costos de Reclutamiento. 
• Costos de Registro y Documentación 
• Costos de Integración 
• Costos de tiempo de supervisión 

Costos Secundarios, que considera aspectos intangibles y difíciles de evaluar 

numéricamente.  

• Repercusiones en la producción 
• Repercusiones en la actitud de las personas. 
• Costo laboral extraordinario 
• Costo operativo extra 
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• Incremente de accidentes 
• Incremento de errores 

Costos Terciarios, que están relacionados a los efectos colaterales al mediano y largo plazo. 

• Costos de inversión adicionales (tasas de seguro, aumento de salarios) 
• Pérdidas en los negocios (imagen de la empresa por la calidad) 

 

1.5.2 Estrategias de retención  

En las empresas deben manejar una serie de beneficios o recompensas que permitan a los 

colaboradores contar con más confianza, estabilidad y fidelización. (PUCP, 2019, Gestión 

de millennials en un grupo de organizaciones, pp. 5-6) 

1.5.2.1 Los beneficios sociales y el medio laboral  

Para Castillo, los beneficios sociales permiten a la empresa crear un valor adicional y 

dependiendo del impacto puede que un colaborador no quiera desprenderse de la 

organización. (Castillo, 2009, Nuevas tendencias en la retención y mejora del talento 

profesional directivo, pp.42- 43) 

1.5.2.2 Identificar las necesidades y las fortalezas de los empleados  

“Las organizaciones deben tener conocimiento de qué necesitan sus trabajadores, qué les 

haría estar más satisfechos y cómo se les puede retener mejor” (Castillo, 2009, Nuevas 

tendencias en la retención y mejora del talento profesional directivo, p.44).  

1.5.2.3 Incentivos económicos  

Según Prieto “Aún y cuando en estos tiempos de crisis el ingreso es sumamente importante 

para los empleados, […] los empleados valoran cada vez más los beneficios no monetarios.” 

(Prieto, 2013, Gestión del talento humano como estrategia para retención del personal, p.46).  

1.5.2.4 Desarrollo personal y profesional de los empleados 

Según Castillo “la formación continua es tan importante porque no solo sirve como 

herramienta de motivación y retención del talento humano, sino que también reduce los 

fallos profesionales.”. (Castillo, 2009, Nuevas tendencias en la retención y mejora del talento 

profesional directivo, p.48).  
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1.5.2.5 Flexibilidad según la naturaleza del trabajo 

Según Castillo la flexibilidad se ha convertido en un factor clave en la retención del capital 

humano, dentro de la compañía algunas reglas sociales deben de flexibilizarse (Castillo, 

2009, Nuevas tendencias en la retención y mejora del talento profesional directivo, p.51).  

1.5.2.6 El reconocimiento del desempeño de los colaboradores  

Según Prieto, se debe tener como “un DEBER el hecho de dar siempre reconocimiento a las 

personas por sus buenas intenciones y acciones ya que con esto se motiva e incentiva a que 

sigan comportándose de esa forma y mejorando sus procesos”. (Prieto, 2013, Prieto, 2013, 

Gestión del talento humano como estrategia para retención del personal, p.44). 

1.5.2.7 La promoción interna  

Según Prieto el personal de una organización que ve en ella las oportunidades para su 

realización personal, crea en ella un sentido de pertenencia, y la necesidad de hacer siempre 

las cosas de la mejor manera para mantener la aptitud y así, ascender profesionalmente. 

(Prieto, 2013, Gestión del talento humano como estrategia para retención del personal, p.43). 
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2 PLAN DE INVESTIGACION Y 

METODOLOGIA DE TRABAJO 
2.1 Planteamiento del problema/justificación 

El presente trabajo de investigación se centra en estudiar cuáles son los motivos por el que 

la generación millennials rota de trabajo en trabajo, por qué lo hace y cuál es su principal 

motivación al cambio, tomando en consideración millennials de 23 a 37 años que laboran en 

puestos administrativos para empresas grandes de Lima. 

Para cumplir con este objetivo se realizarán encuestas a profesionales entre el rango de edad 

mencionado anteriormente y que vienen laborando en empresas de Lima, con el fin de 

averiguar cuáles son sus expectativas en su labor diaria y cuáles son las razones por las que 

decide cambiar de empleo.  

Asimismo, se realizarán entrevistas a líderes de organizaciones que vienen trabajando 

diariamente con esta generación para que expliquen detalladamente cómo son los 

millennials, por qué rotan y cuáles son los planes de las empresas para retenerlos 

Hoy en día, el desarrollo personal, el bienestar y la línea de carrera son muy valorados por 

la generación millennials, sin embargo, no conocemos hasta qué punto estos atributos son 

puntos de inflexión al momento de decidir por un cambio de trabajo en personal con sueldo 

fijo y qué otros atributos consideran indispensables para salir de su empleo en busca de 

mejores oportunidades. 

2.1.1  Planteamiento del problema 

Los Millennials son una generación con atributos, necesidades y características diferentes a 

otras generaciones, sin embargo, no se conoce a ciencia cierta qué razones conllevan a la 

generación millennials a cambiar de trabajo en un corto período de tiempo, cuáles son sus 

motivaciones y qué es lo que buscan para permanecer en la organización a mediano o largo 

plazo.  

Además, las organizaciones deben considerar qué estrategias e incentivos ayudarán a que 

esta generación se sienta satisfecha de trabajar con ellas y hasta qué punto se puede hacer un 

plan de acción para retenerlos. 
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2.1.1.1 Hipótesis I 

El principal factor que causa la rotación de millennials entre los 23 a 37 años de edad en 

empresas grandes de Lima se debe a la falta de una línea de carrera. 

2.1.1.2 Hipótesis II 

Para la generación millennials, la satisfacción con su trabajo garantiza la permanencia en el 

mismo.  

2.1.1.3 Objetivo general 

Identificar el principal factor que causa la rotación de millennials entre los 23 a 37 años de 

edad en empresas grandes de Lima 

2.1.1.4 Objetivos específicos 

• Confirmar las características esenciales de los millennials en el ámbito laboral en 

Lima Metropolitana 

• Identificar la posición y valoración que los millennials les otorgan a los factores que 

causan su rotación laboral 

• Determinar la importancia del salario emocional respecto del remunerativo 

• Identificar el nivel de satisfacción y la percepción de clima laboral por parte de los 

millennials con respecto a sus empresas y a sus jefes. 

2.1.2 Metodología de trabajo 

El presente estudio se realizará en base al enfoque cualitativo/cuantitativo debido a que se 

probará la hipótesis generada en base a la observación de un problema real, el cual ha sido 

planteado de manera acotada y específica.  

Bajo el enfoque cuantitativo, se utilizarán la recolección de datos vía encuestas y se medirán 

estadísticamente para demostrar la aceptación de la hipótesis, por el lado cualitativo se 

encuentran las entrevistas que se realizaron a los responsables del área de recursos humanos 

de un grupo de empresas peruanas, ya que su aporte será muy importante para la validez y 

confiabilidad de este trabajo. 

Asimismo, el estudio tendrá un enfoque descriptivo puesto que permitirá detallar las 

características de los millennials en el ámbito laboral y sus motivaciones para cambiar de 

empleo. 
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2.2 Enfoque de la Investigación 

Este enfoque está basado el libro “Metodología de la Investigación”, en el cual, en su 6ta 

edición, el autor Roberto Hernández, indica que la mecánica de investigar un tema parte por 

dos enfoques de investigación y considerando un posible tercero el cual sería un enfoque 

mixto. El primero es la investigación cualitativa, el segundo la investigación cuantitativa y 

como tercer lugar tenemos un enfoque mixto. Por un lado, la investigación cualitativa 

también conocida como investigación naturalista, o interpretativa incluye una gran variedad 

de concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos, este enfoque se utiliza mucho 

para descubrir y perfeccionar preguntas de investigación que posteriormente servirán en el 

análisis general.  

Este tipo de enfoque comienza examinando los hechos y en el proceso desarrolla teorías 

orientadas en los hechos que va estudiando, en la mayoría de estudios cualitativos no se 

prueban las hipótesis sino estas van tomando forma durante el proceso con toda la data 

obtenida resultado de los estudios. 

Este tipo de enfoque no siempre cuenta con una estructura estándar para desarrollar, ya que 

depende de la complejidad del tema y los hallazgos que se vayan descubriendo en el 

desarrollo de la investigación. 

Este análisis no es estadístico, ya que la recolección de datos es no estandarizada, se busca 

principalmente la “dispersión o expansión” de los datos e información. (Hernández, 2010). 

En cambio, la investigación cuantitativa es secuencial y probatoria, tiene como objetivo 

probar una hipótesis en base a un análisis estadístico, de esta manera se pueden probar 

distintas teorías y generar patrones de comportamiento. Es un proceso secuencial a manera 

de espiral y probatorio, ya que no se puede evitar desarrollar sus distintas etapas.  

En el enfoque cuantitativo los planteamientos que se van a investigar son específicos y 

delimitados desde el inicio del estudio, adicionalmente las hipótesis se establecen antes de 

recolectar y analizar los datos. 

Primero, todo parte de una hipótesis o supuesto que deriva en objetivos y preguntas de 

investigación, y se construye el marco teórico que apoye dicha investigación, estableciendo 

las pautas conceptos y pre análisis que se va a requerir para su sustentación. Seguidamente 

se ejecuta el plan mediante el cual se pueda corroborar o rechazar la hipótesis planteada y se 

establecen conclusiones al respecto. A diferencia del enfoque cualitativo, el análisis de los 
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datos y el problema identificado, no cambiarán por las observaciones y mediciones 

realizadas. Además, la recolección de datos se basa en procesos estadísticos. Estos datos se 

obtienen por la observación, medición y documentación a través de instrumentos confiables 

y preguntas que deberán ser específicas con posibilidades de respuestas que nutran la 

investigación. (Hernández, 2010). 

Ambas aproximaciones o enfoques resultan muy valiosos, no se deben ver los dos enfoques 

como rivales o en competencia, sino como alternativas disponibles para investigar que hoy 

por hoy trabajan perfectamente juntas por ello Hernández (2017) agrega el método mixto 

para un mejor desarrollo de la investigación. 

Los métodos mixtos han tenido un gran crecimiento en esta última década, en este aspecto 

la investigación comienza con un planteamiento del problema, estos estudios utilizan 

estrategias de muestreo que combinan muestras probabilísticas y muestras propositivas, en 

donde se utilizan 4 estrategias de muestreo, como son: muestreo básico, muestreo secuencial, 

muestreo concurrente y muestreo por multiniveles. (Hernández, 2010). 

En consecuencia, habiendo analizado estos enfoques, se determina que la siguiente 

investigación se realizará en base al enfoque cuantitativo debido a que se buscará probar las 

hipótesis generadas en base a la observación del problema y muestro que se logre obtener. 

Este problema y tamaño de muestra está acotada a una cierta población con características y 

condiciones previamente definidas y específicas. 

Para ellos utilizaremos una amplia recolección de datos, entrevistas, encuestas y análisis 

estadístico para tratar de demostrar la aceptación de la hipótesis.  
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Ilustración 1 

Enfoques de la investigación 

 

Fuente: Libro Metodología de la investigación 6ta edición, Hernández 
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Ilustración 2 

Características de los métodos cualitativo y cuantitativo 

 

Fuente: Libro Metodología de la investigación 6ta edición, Hernández 
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2.3 Proceso de la investigación Cuantitativa 

Para este caso se ha utilizado de base toda la información del libro Metodología de la 

investigación de Hernández 6ta edición 2017, en la cual se indica que lo esencial es el 

planteamiento del problema y este debe ser cuantitativo. En pocas palabras, se basa en una 

teoría o hipótesis para demostrar su veracidad. Con el problema/hipótesis armada, 

empezamos con el desarrollo de la perspectiva teórica, revisión de toda la literatura existente 

o de gran impacto y acorde a la coyuntura (máximo unos 5 años previos al momento del 

estudio) que permita tener a la mano data e información conceptual. Un buen marco teórico 

permitirá tener las bases suficientes para abordar toda clase de problema que aparezca en la 

investigación. 

Con estos dos primeros puntos completos, se inicia la delimitación del alance, el cual podría 

ser exploratorio, explicativo o como es, en este caso descriptivo, los cuales buscan 

especificar propiedades y/o características importantes de algún fenómeno que se analice, o 

tendencias que estén ocurriendo en la actualidad a algún grupo o población, como es en este 

caso la rotación de millennials. 

Ya con el alcance definido se inicia la tipología o diseño de la investigación, para un mayor 

detalle se adjunta la siguiente figura extraída del libro ya mencionado. 
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Ilustración 3 

Tipología de los métodos y diseños de investigación 

 

Fuente: Libro Metodología de la investigación 6ta edición, Hernández 

 

Teniendo el diseño, lo que se obtiene es la selección de la muestra, su procedimiento y 

selección, tamaño y toda la información requerida para los análisis probabilísticos. 

El último proceso se centra en la recolección de los datos cuantitativos (resultados de las 

encuestas y entrevistas) y su posterior análisis con lo cual se obtendrá los resultados y 

corroboración o no de las hipótesis y teorías. 

En consecuencia, a todo la ya mencionado y a manera de resumen, la investigación tendrá 

un alcance descriptivo puesto que buscará describir los factores de valor que llevan a los 

millennials entre los 23 a 37 años a cambiar de puestos administrativos en las grandes 

empresas en la ciudad de Lima. 
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2.3.1 Definición de Variables 

Según Hernández (2017), una variable es una propiedad, la cual puede cambiar y este cambio 

es medible y observable permitiendo su estudio y análisis. Por tanto, en la investigación se 

utilizará el efecto de las variables de entorno, liderazgo, satisfacción y salario emocional 

respecto a la rotación de millennials en grandes empresas de la ciudad de Lima, lo cual representa 

la toma de decisión de los millennials por irse a otras empresas o simplemente dejar de trabajar.  

Las variables estudiadas se definen a continuación: 

Clima laboral: Es la percepción de los colaboradores sobre el ambiente interno de la empresa. 

(Great place to work, Abril, 2019) El ambiente es donde el colaborar se desempeña a diario. 

Este ambiente se crea en base a una serie de factores como el tipo de estructura que tiene la 

empresa, las responsabilidades que tiene el colaborador, su recompensa, los desafíos que 

ponen en sus tareas, la relación con sus jefes, los demás colaboradores y otros stakeholders 

de la empresa, entre otros. (Teoría de Litwin y Stinger. Eumed.net 2015) Un colaborador 

trabajará mejor y será más productivo si se siente bien consigo mismo y con su entorno. 

Reconocimiento: Es la necesidad que tienen los trabajadores de sentirse apreciado, no 

ignorado. Necesitamos que los reconozcan, es un sentimiento casi innato al ser humano. El 

colaborador necesita feedback en donde se refuercen sus aspectos positivos y se revisen sus 

oportunidades de mejora. Esto favorece su rendimiento y mejora su autoestima, ya que 

genera satisfacción laboral y lo compromete más a la organización ya que se siente parte de 

los logros de la empresa y pieza fundamental. (Marta Martínez, IMF Business School). 

Salario: Es la recompensa económica que recibe el colaborador por los servicios prestados a 

la empresa. Es lo que se recibe a cambio del esfuerzo, la dedicación y el tiempo. Las 

empresas calculan el salario para lograr que el trabajador este motivado y con eso sea más 

productivo y le genere el mayor valor posible.( Ramón Ynfante, gestiopolis.com , 2018) 

Balance: Los colaboradores buscan empresas en donde puedan tener el balance entre su vida 

personal y su vida laboral. La vida personal como el tiempo libre, la familia y los amigos 

son valiosos, así como el crecimiento profesional. (Estefanía Eguiliz, 

https://www.entrepreneur.com, febrero 2018) 

Flexibilidad de horario: En los últimos años se están rompiendo los esquemas antiguos y 

rígidos de las organizaciones. Ahora las empresas para ser competitivas deben pensar en 

flexibilizarse. Esto lo están logrando, tomando acciones como horarios de ingreso y salidas 

https://www.imf-formacion.com/profesor/marta-martinez-gonzalez
https://www.gestiopolis.com/los-incentivos-y-la-motivacion-laboral/#autores
https://www.entrepreneur.com/
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variables, viernes de verano en donde los colaboradores trabajan hasta medio día, trabajo 

desde casa, entre otros. Esto con la finalidad de mejorar la calidad de vida del colaborador y 

darle más espacio a su vida familiar o personal. (Ana Zayas, pagepersonnel, 2019) 

Línea de carrera: Un estudio de Capital Humano del año 2016 indica que la línea de carrera 

es el camino que puede recorrer un colaborador a lo largo del tiempo que este en una 

empresa. Las organizaciones deben tener claridad sobre la dirección del crecimiento de sus 

colaboradores para poder plantearles metas desde un inicio que van a necesitar cumplir para 

poder crecer y acceder a nuevas y mejores posiciones. Esta claridad es la que le permitirá 

armar planes y definir presupuestos para cumplir con lo prometido a su fuerza laboral. 

Oportunidad de trabajo en el exterior: Algunas empresas, sobre todo las transnacionales 

ofrecen a sus colaboradores la oportunidad de acceder a puestos en sus sedes exteriores. Esto 

es muy valorado ya que les plantea nuevos retos, les permite cambiar de aires, crecer 

profesionalmente y ayuda a ser más valorado por futuras empresas. (Pilar Baza, 

theinfinitynz.com, Marzo 2017). 

Salario emocional: Hoy además del salario monetario existe el salario emocional que son los 

incentivos no económicos que un colaborar puede recibir de parte de la empresa. Las 

empresas buscan motivar a sus colaboradores satisfaciendo sus necesidades personales, 

familiares y profesionales. Estos aspectos que tienen que ver con la mejora de la calidad de 

vida del colaborador, hacen que este salario sea incluso más valorado que el económico. 

(Gestión, Junio, 2019) 

Capacitación: Son las acciones que realiza una empresa para ayudar al crecimiento de los 

colaboradores que cooperan con la empresa, tanto en el ámbito personal y profesional. Las 

capacitaciones les permiten a los colaboradores obtener conocimientos, aptitudes, y 

habilidades en función de objetivos empresariales. Son fundamentales porque los ayudará a 

alcanzar un óptimo desempeño en el transcurso de su paso por la empresa. Si están mejor 

preparados, cometen menos errores. Además, la formación continua funciona como 

motivador y a la vez les permite a los empleados estar preparados para el crecimiento interno 

en cargos de mayor rango. (Juan Carlos Barcelo, IMF Business School). 

Responsabilidad corporativa: Según la norma internacional ISO 26000, es la responsabilidad 

de una organización ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la 

sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente. 

https://www.pagepersonnel.es/author/ana-zayas-directora-page-personnel
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Adicionalmente encontramos que el IMF Business School lo define como la integración 

voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en 

sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores. 

Las empresas con mayor inversión en acciones de Responsabilidad Social y Ambiental son 

más atractivas para los colaboradores y mejoran sus índices de clima laboral. 

Jerarquías y liderazgo: Se conoce por concepto de liderazgo a un grupo de habilidades 

directivas o gerenciales, que una persona posee para influir en la manera de actuar o ser, de 

los individuos o grupo de individuos de un trabajo determinado, motivando a este equipo a 

que labore de forma entusiasta para obtener el logro de todas sus metas, actividades y 

objetivos. (Adrián, Yirda. Definición de Liderazgo, 2019). 

Según Sergio Castillero de Psicología y Mente, cuando se habla de una jerarquía en la 

empresa se hace referencia a la existencia de una estructura u organización de esta en la cual 

se establece un orden de los puestos de trabajo y cada colaborador.  

Asimismo, indica que la existencia de una jerarquía implica la creación de puestos con 

diferentes funciones a nivel organizativo, en el que cada uno de los miembros de la compañía 

tiene un rango determinado que le coloca en una posición de superioridad o inferioridad a 

nivel de funciones, responsabilidades y liderazgo. En una empresa el poder puede estar 

repartido de maneras muy distintas, de manera más vertical u horizontal.  

2.3.2 Herramientas de Investigación 

2.3.2.1 Cuestionario 

Según Hernández (2017), “un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de 

una o más variables a medir” (p. 217). Dentro de lo que se consideran fenómenos sociales o 

eventos en los cuales se necesita un muestreo para obtener ciertos indicios de 

comportamiento, lo más utilizado son los cuestionarios a un cierto número de población.  

Este cuestionario ira directamente de la mano con las hipótesis que se plantea para que una 

vez obtenidas las respuestas sacar el mejor análisis tratando de realizar preguntas cerradas 

que arrojen resultados precisos y permitan validar las hipótesis. 

Además, Hernández (2017) menciona que otra de las ventajas de esta herramienta es que se 

reduce la ambigüedad de las respuestas y se favorecen las comparaciones entre todas las 

respuestas de los encuestados. De esta manera, las respuestas obtenidas podrán ser tabuladas 
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para obtener un análisis objetivo. Asimismo, ello será proporcionado directamente a los 

participantes a través de una plataforma virtual. 

2.3.2.2 Entrevista 

Las entrevistas implican que una persona calificada aplique un cuestionario al participante. 

De esta manera, el primero realiza las preguntas a cada entrevistado y va anotando las 

respuestas.  

Algunas de las características más importantes del entrevistador incluyen las siguientes:  

• El principio y fin de la entrevista debe estar clara desde un principio 

• La entrevista debe ser la misma para todos los participantes 

• Debe ser individual y sin interrupciones. 

• El patrón de comunicación debe ser igual para todos los entrevistados 

• No se debe tratar de influir en las respuestas de los entrevistados 

• Debe ser cordial, neutral y no debe evidenciar que hay respuestas correctas o 

incorrectas 

En esta investigación se entrevistará a los directivos de recursos humanos de grandes 

empresas en diversos sectores y se les realizarán preguntas específicas para conocer su punto 

de vista respecto a la rotación de millennials en puestos administrativos de empresas grandes 

de Lima. 

2.3.2.3 Determinación de la muestra 

La presente investigación se empleará una muestra de tipo probabilística. Para ello, 

segmentaremos a la población bajo los siguientes parámetros: 

Determinación de la población: Millennials entre los 23 a 37 años que trabajan en grandes 

empresas de la ciudad de Lima Metropolitana. 

• Edad: Millennials entre los 23 a 37 años. 

• Sexo: Hombres y mujeres 
 
• Limitación geográfica: Ciudad de Lima metropolitana y Callao 

 
• Situación laboral: Puestos administrativos en planilla y tercerizados 
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• Tipo de empresa: Grande 

 
Para el cálculo de muestra, se utilizaron las siguientes fuentes de instituciones: 

• New Consumer, Millennials: Mitos y realidades, Ipsos Perú – Estadística Poblacional 2018 

• ¿En qué se diferencian los millennials en el Perú?, Datum Perú - 2017 

• Millennials viajeros, PromPerú – 2015 

• Instituto Nacional de Estadística e Informática – Censo poblacional al 2017 
 

Para obtener la muestra utilizamos como referencia la información de Ipsos Perú el cual cita 

que según su sondeo del 2018 la población de millennials es 7´941,000 entre 23 y 37 años 

(Ipsos Perú – Estadística Poblacional 2018 pag.4) 

Según Datum y su estudio sobre las diferencias de los millennials con otras generaciones, 

indica que según su sondeo los millennials en el Perú representan el 29% de la población 

nacional y solo el 51% trabaja en diversos puestos, esto podemos cruzarlo con la información 

del INEI sobre la población del 2017 la cual asciende a 31´237,385 habitantes y ante los 

porcentajes de Datum se obtiene lo siguiente: 

29% de la población general en 2017 es 10´798,841 Millennials en Perú y si de este número 

logramos obtener su 51%, el resultado saldría que 5´507,409 Millennials que trabajan al 

2017. 

Por otro lado, PromPerú (2015) menciona que la población de millennials ronda los 10 millones de 

habitantes en Perú (Millennials viajeros 2015, pag. 4) por lo que da más fuerza al parámetro de Datum 

Perú. 

Validando también la información del censo de INEI se obtiene que en Lima dentro de sus 43 distritos 

tenemos 8´574,974 habitantes lo cual representa un 27.5% de la población general. 

Con estos datos se puede obtener un número más acercado a la población de millennials que trabajan 

en Lima, considerando los siguientes cálculos: 

Si obtenemos el 27.5% de la muestra de Ipsos del 2018 obtenemos 2´183,775 millennials en Lima 

durante el 2018 y confrontando con la información de Datum, INEI y PromPerú, obtenemos 

2’969´681 millennials en Lima, a estos ambos resultados los multiplicaremos por el 51% que según 

Datum están trabajando. 
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Fuente Ipsos: 1’113,725 millennials en Lima que si trabaja. 

Fuente Datum: 1’514,537 millennials en Lima que si trabaja. 

Para obtener la muestra, se utilizó la fórmula de determinación de muestras para poblaciones finitas 

sugerida por el libro “Tamaño de muestra y precisión estadística” (Alfredo Martínez Almécija, 

2004). 

A continuación, la fórmula y su leyenda: 

𝑛𝑛 =
𝑁𝑁 ∗ (𝑍𝑍 ∗ 0.5)2

(1 + �𝑒𝑒2 ∗ (𝑁𝑁 − 1)�)
 

Dónde: 

n = Tamaño de la muestra 

Z = Nivel de confianza de la muestra que en este caso usaremos 95% 

N = Universo (Población estudiada) 

e = Margen de error, que para este caso será de 5% 

Con respecto al nivel de confianza basándonos en el mismo libro “Tamaño de muestra y 

precisión estadística” (Alfredo Martínez Almécija, 2004), se recomienda utilizar 95% cuyo 

valor estadístico para este caso es de 1.96, con respecto al error utilizaremos 7% para observar el 

comportamiento. 

Reemplazamos los datos y obtenemos lo siguientes: 

Fuentes Ipsos: 

𝑛𝑛 =
1’113,725 ∗ (1.96 ∗ 0.5)2

(1 + �0.072 ∗ (1’113,725 − 1)�)
 

n = 195.96 = 196 millennials 

Fuente Datum: 

𝑛𝑛 =
1’514,537 ∗ (1.96 ∗ 0.5)2

(1 + �0.072 ∗ (1’514,537 − 1)�)
 

n = 195.97 = 196 millennials 
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Con ello, se evidencia que para ambas poblaciones se obtiene la misma cantidad de muestra: 

196 personas que pertenezcan a la generación millennials, por lo que este trabajo se enfocará 

en obtener 196 o más encuestados millennials de la ciudad de Lima que se encuentren 

trabajando en la actualidad. 
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3 DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN 
En esta investigación se utilizó la encuesta como herramienta de comprobación de las 

hipótesis planteadas. Además, se han utilizado preguntas cerradas, de tipo opción múltiple y 

escala de valoración, las cuales permiten al encuestado elegir una respuesta fácilmente. La 

encuesta fue realizada a través de la plataforma SurveyMonkey 

(https://es.surveymonkey.com/) y distribuida al público objetivo a través de contactos 

personales, correo electrónico y redes sociales laborales, ya que estos medios son los más 

utilizados por los millennials y permiten tener un mayor y rápido índice de respuesta. 

También se realizaron entrevistas, las cuales fueron aplicadas a autoridades en recursos 

humanos y clima laboral de empresas grandes de Lima en diversos sectores, con el objetivo 

de obtener sus referencias, puntos de vista y valoración respecto al tema de investigación. 

3.1 Aplicación de la encuesta 

La encuesta fue aplicada a millennials entre los 23 y 37 años de edad que trabajan 

actualmente en puestos administrativos en empresas de distintos rubros como: banca, retail, 

consumo masivo, industria, seguros, entre otros.  

Asimismo, está compuesta por preguntas que tienen como objetivo analizar la importancia 

de las variables de tipo emocional y de desarrollo profesional como causales de la rotación 

de millennials en empresas de Lima 

3.2 Formato de la encuesta 

 

 

https://es.surveymonkey.com/
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3.3 Validación de la Encuesta 

La encuesta fue elaborada y revisada hasta su edición final por el asesor, Magister Edison 

Medina La Plata contando con su validación y conformidad de que la encuesta es clara de 

principio a fin, no se evidencia intención de influencia en las preguntas y siendo estas 

cerradas y directas con mira hacia los objetivos de la investigación. 



62 
 

 
 

3.4 Aplicación de la entrevista 

Se entrevistó a 8 líderes de Recursos Humanos, Clima laboral y gestión del talento de 

grandes empresas de Lima de diferentes sectores (Banco, Retail, Aseguradoras, consumo 

Masivo, entre otras) 

A continuación, los datos y cargos de los entrevistados (para el detalle de la transcripción 

revisar la sección de Anexo) 

Entrevista N°1 

• Nombre: Mario Mur 

• Cargo: Jefe corporativo de compensaciones y planificación 

• Empresa: San Fernando 

Entrevista N°2 

• Nombre: Rodrigo Hudtwalcker 

• Cargo: Director de RRHH para Perú y Ecuador 

• Empresa: Equifax 

Entrevista N°3 

• Nombre: Roxana Ramos Larrea 

• Cargo: Subgerente de Desarrollo Organizacional 

• Empresa: DERCO 

Entrevista N°4 

• Nombre: Úrsula Saavedra Espinoza 

• Cargo: Gerente de Aprendizaje y Desarrollo 

• Empresa: Scotiabank 

Entrevista N°5 

• Nombre: Mariana Ramirez Gastón 

• Cargo: Sub Gerente de Cultura y Desarrollo 
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• Empresa: Sura 

Entrevista N°6 

• Nombre: Luis Torreblanca 

• Cargo: Gerente de Recurso Humana  

• Empresa: Grupo Vega  

Entrevista N°7 

• Nombre: Karen Marrufo 

• Cargo: Coordinadora de reclutamiento de Marinasol 

• Empresa: Marinasol 

Entrevista N°8 

• Nombre: José Luis Choque Kasi 

• Cargo: Analista de desarrollo Organizacional 

• Empresa: Minería Hudbay. 
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4 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
4.1 Análisis general de resultados 

La encuesta fue aplicada a 206 personas entre los 23 y 37 años, de ambos sexos, que viven 

en Lima Metropolitana y trabajan como dependientes. A continuación, se presentan un 

análisis de los resultados obtenidos. 

4.1.1 Satisfacción con el trabajo 

Se considera un hallazgo importante que el 87% de los encuestados se encuentre con un 

nivel de satisfacción positivo dentro de sus trabajos actuales. Y este resultado contrasta con 

la respuesta cuando se les pregunta si están buscando trabajo o si considerarían cambiarse. 

De esta forma se observa que de los que tienen un nivel excelente, el 18.9% está buscando 

trabajo de manera activa y el 54.1% consideraría un cambio si se le presenta la oportunidad. 

En el caso de los que tienen un nivel de satisfacción bueno, el 34.7% está buscando trabajo 

activamente mientras que el 48.3% consideraría un cambio si los contactan. 

Estos resultados confirman la disposición de los Millennials a cambiar de trabajo, aunque 

estén satisfechos en donde laboran. 

Tabla 1 

Nivel de Satisfacción en el trabajo actual 

Nivel de satisfacción 

Excelente 21% 
Bueno 66% 
Regular 12% 
Malo 1% 

  Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta. 
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Tabla 2 

Búsqueda de trabajo vs Nivel de satisfacción 

¿Está buscando trabajo? Sí No, pero si me contactan 
los escucharía No 

Excelente 18.9% 54.1% 27.0% 
Bueno 34.7% 48.3% 16.9% 
Regular 63.6% 22.7% 13.6% 
Malo 100% 0% 0% 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta. 

 

4.1.2 Tiempo de permanencia en una empresa. 

Dentro de los resultados obtenidos, se encuentra que el 46% de los Millennials cambian de 

trabajo cada tres años o menos y que el 41% cambia entre los tres y cinco años, lo que 

confirma una de las características principales de este segmento de personas: tienen un alto 

nivel de rotación dentro de las empresas. 

Ilustración 4 

Promedio de permanencia en una empresa 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta 

 

4.1.3 Motivo del cambio de trabajo anterior 

En los que respecta a los motivos por los que cambió de trabajo la última vez, destaca con 

33% que el cambio fue debido a que la empresa no contaba con una línea de carrera adecuada 

para la persona. Este motivo fue seguido por el factor económico con un 26% y con un 17% 

por la falta dentro de la compañía de brindarle mayores retos y/o responsabilidades. 

13%

41% 39%

7%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

¿Cuál es tu tiempo promedio de permanencia
en una empresa?

De 5 a más De tres a 5 años De uno a dos años Menos de un año
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Con estos resultados, se valida que los Millennials están en búsqueda constante de su 

desarrollo profesional y buscan el crecimiento económico.  

Ilustración 5 

Principal motivo por el que se cambiaron de trabajo 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta 

 

Dentro del proceso de análisis, se buscaron tendencias según edad, sexo y si tenían hijos o 

no, lo que no tuvo mayores variaciones en los resultados, salvo en las mujeres entre los 31 y 

37 años con hijos, en donde se da un cambio en las prioridades, siendo el económico el 

principal factor del cambio de empresa con un 31% y la línea de carrera pasa a segunda 

prioridad con 15%. 

4.1.4 Factor por el que cambiaría de trabajo 

En la encuesta se consultó sobre los principales factores por los que se cambiarían de trabajo 

y dentro de las opciones planteadas se retiró el económico ya que se consideró una variable 

que podría distorsionar los resultados. 

Así, los resultados obtenidos a esta pregunta fueron determinantes, mostrando una clara 

preocupación de los Millennials por la línea de carrera que la empresa le pudiera ofrecer con 

48% frente a los otros factores relacionados a la metodología de trabajo, flexibilidad en los 

horarios, financiamientos y otros. 

33%

26%

17%

7%

6%

5%

3%

3%
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La empresa no contaba con la línea de carrera adecuada

Necesitaba un mayor salario

No contaba con mayores retos y/o responsabilidades

Problemas con mi jefe directo

Tenía poca flexibilidad en el horario

Otro (especifique)

No se ha cambiado

Buscaba un trabajo más cerca a mi casa

Existían conflictos entre mis compañeros

¿Cuál fue el principal motivo por el cual cambiaste de trabajo?
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Ilustración 6 

Principal factor por el que se cambiarían de trabajo 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta 

 

Asimismo, se profundizó en el análisis viendo la influencia de otras variables y nuevamente 

se encontró una diferencia con las mujeres con hijos donde se muestra un cambio en sus 

prioridades donde la flexibilidad de horarios es tan importante como la línea de carrera con 

un 32%.  

4.1.5 Variable línea de carrera 

La segunda parte de la pregunta anterior analizaba algunas acciones que pudieran realizar 

las empresas para retener a los Millennials, Dentro de estos resultados, encontramos que lo 

que más valoran dentro de las acciones es, con un 65%, la creación de un programa de 

talentos en donde se desarrollen y puedan tentar a un ascenso. Esta acción es seguida con un 

21% a que la empresa considere al talento interno en las nuevas convocatorias. 
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¿Cuál es el principal factor por el que te cambiarías de trabajo manteniendo tu 
mismo puesto?



68 
 

 
 

Ilustración 7 

Acción que motivaría quedarse en la empresa (Línea de Carrera) 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta 

  

65%
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5 PLAN DE ACCIÓN  
5.1 Áreas estratégicas 

Las áreas involucradas en las estrategias de retención serán áreas importantes ya que 

formarán parte del sostenimiento de los distintos planes a llevarse a cabo para retener la 

mayor cantidad de talento en las organizaciones. Así, los departamentos de recursos 

humanos y finanzas tendrán un rol preponderante al lado de la gerencia general para 

identificar procedimientos como planes formación o capacitaciones que lleven al 

colaborador a sentirse plenamente identificado con la organización. 

5.1.1 Salario emocional 

El salario emocional no es otra cosa que otorgar beneficios no monetarios a los colaboradores 

para retener a sus talentos y hacerlos sentir mucho más involucrados con la cultura de la 

organización. Hoy en día cobra vital importancia hacerles saber a la nueva generación las 

características del salario emocional y los beneficios que tiene con relación a su calidad de 

vida. 

Según un estudio llevado a cabo por la Universidad de Pennsylvania, los empleados felices 

son más innovadores; la felicidad laboral consigue equipos más productivos, y contar con 

equipos felices en las empresas tiene un impacto positivo en el absentismo de los empleados, 

todo ello asociado al salario emocional que poco a poco están adaptando las empresas en el 

mundo. 

5.1.2 Metodologías de gestión 

La competitividad en las organizaciones se ha vuelto cada vez más importante, hoy en día 

es necesario conocer las mejores metodologías para atraer y retener talentos. 

Toda metodología implica puntos importantes a tomar en cuenta que va desde el diagnóstico, 

la formación, la implementación y la revisión sobre la puesta en marcha de estos procesos. 

Ante ello, las organizaciones deben considerar diversos procesos como las metodologías 

ágiles (Scrum, Lean Six Sigma, Design Thinking, kanban) con lo cual las empresas entrarían 

en un proceso de transformación cambiando los equipos de trabajo por tribus, escuadrones, 

etc. 

http://repository.upenn.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1003&context=mapp_capstone
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Además, existen otros tipos de metodologías que también ayudarán a retener a los 

colaboradores tales como: recruitment marketing, inbound recruiting, employer branding, y 

el denominado plan de promoción interna. 

Asimismo, la implementación de políticas de bienestar laboral, la conciliación entre la vida 

personal y profesional deben sumarse a las metodologías mencionadas anteriormente a fin 

de relacionarse y aplicarse en las empresas para beneficio de cada uno de los empleados. 

5.1.3 Gestión del talento 

Sin duda el área de Recursos Humanos debe tener un total compromiso con los profesionales 

más talentosos en la organización ya que debe velar por dos objetivos esenciales que tiene 

cualquier empresa: la identificación de potenciales talentos y la retención de personas que 

laboran en equipos de alto rendimiento. 

Se infiere que, al tener mejor talento, los resultados serán mucho óptimos para el negocio  

 Un punto importante a tomar en cuenta dentro de la gestión de talento es la mayor 

responsabilidad que cobra el jefe respecto a la gestión de talentos en la organización. Tanto 

el jefe como el departamento de recursos humanos serán responsables de la gestión de cada 

colaborador, ya que está gestión es estratégica, a diferencia del modelo tradicional que es 

más táctico, ambos componentes deben estar fuertemente asociados a los objetivos del 

negocio. 

5.2 Acciones estratégicas 

5.2.1 Planes de formación y capacitación 

Los resultados de la investigación dieron cuenta de que el principal factor de movimiento o 

rotación de los millennials es la falta de formación y capacitación dentro de sus empresas. 

Adicional a ello, el aporte de las entrevistas con los directivos de RRHH permiten inferir 

que las empresas hoy en día están invirtiendo en puntos que para los millennials no son tan 

valorados como si lo son la formación y una línea de carrera clara, por ello el plan de 

formación y capacitación debe ser esencial para retener talentos y evitar la rotación en 

general de esta generación. Las empresas hoy en día deben reenfocar su presupuesto y 

esfuerzo en generar ideas, planes o innovaciones que permitan a los colaboradores 

desarrollarse, sentir que la empresa los está formando y está preocupada por su futuro e 

invirtiendo esfuerzo en generarles bienestar. 
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Las empresas pueden adoptar medidas ya establecidas por grandes empresas como la 

implementación de formación educativa interna (Universidad Corporativa como es el 

ejemplo de Interbank) dependiendo, obviamente, del presupuesto que se destine a esta 

implementación, como también modelos de capacitación externa a sus colaboradores en 

diversas instituciones acordando con el colaborador un tiempo de permanencia y retribución 

de lo aprendido con la empresa y con sus colegas. 

De no considerar estas opciones por dependencia del presupuesto para su implementación, 

a continuación, se presenta la siguiente propuesta para obtener un plan de formación y línea 

de carrera para sus colaboradores. 

5.2.1.1 Encuestas a los colaboradores sobre temas de interés, falencias y fortalezas. 

La empresa debe realizar dos encuestas internas, la primera debe realizarse a todos los 

colaboradores por igual consultando sobre temas de interés a capacitar, expectativas de línea 

de carrera y la segunda debe ir dirigida a los líderes y gerentes para que ellos detecten las 

falencias y puntos a mejorar como también que formación según el talento identificado sería 

conveniente desarrollar para beneficio de la empresa. 

5.2.1.2 Identificación de talentos y Mentores 

La empresa debe detectar a sus principales valores, con mayor experiencia, mayor formación 

profesional o con ciertas certificaciones o en su defecto la contratación de mentores que le 

permitan formar a sus compañeros, talentos elegidos y equipos, con esto la empresa 

previamente debe evaluar su capacidad de interacción para formarlos de manera adecuada. 

5.2.1.3 Inicio de campaña impulsada por RRHH 

RRHH debe impulsar el inicio de capacitaciones con una campaña de formación y 

cronogramas claros y flexibles para que todos puedan acceder a estas facilidades, la empresa 

otorgará certificados de participación y RRHH auditará la participación y cumplimiento de 

los asistentes inscritos al programa. 

A su vez estas capacitaciones serán tomadas en cuenta de manera interna para la postulación 

en puestos estratégicos o nuevos puestos que se abran dependiendo la necesidad. 

5.2.1.4 Auditoria de RRHH sobre la elección de los puestos. 

RRHH auditará a los líderes y gerentes al momento de la decisión final para validar que 

estén tomando en cuenta las capacitaciones y obtener el feedback del porqué de la decisión 



72 
 

 
 

tomada o de la persona elegida, para transparentar que en la empresa los certificados internos 

creen valor y generen interés al momento del ascenso o postulaciones. 

5.2.1.5 Reconocimientos públicos 

La empresa debe generar ceremonias de graduación o en su defecto reconocimientos 

públicos mediante plataformas internas (Intranet) como externas (Linkedin) para que el 

colaborador capacitado sienta que la empresa está invirtiendo y está agradecida por el 

cumplimiento del programa, esto también se valida en las entrevistas de investigación y 

estudios ya realizados sobre la influencia de la tecnología y redes sociales para con los 

millennials. 

5.2.2 Implementación de nuevas metodologías de gestión 

5.2.2.1 Metodologías ágiles 

Las metodologías ágiles son un marco de trabajo, basado en valores y principios en 

el Manifiesto Ágil, firmado en 2001 por expertos en desarrollo de software para mejorar sus 

procesos de trabajo. 

Estas prácticas han evolucionado o se han especializado en áreas concretas, pero todas 

comparten la importancia del componente cultural. Sin un cambio en la mentalidad a la hora 

de organizar el trabajo, no funcionan. 

5.2.2.2 Agile/Scrum 

Modelos de desarrollo colaborativo basado en frecuentes entregas incrementales e 

interactivas con feedback empírico. 

5.2.2.3 Lean Six Sigma 

Es la metodología basada en la simplificación y eficiencia para focalizar los procesos de 

desarrollo o entrega de servicios en la creación de valor real para el cliente. 

5.2.2.4 Design thinking 

Diseño de nuevos servicios y productos, afrontando los problemas de indefinición que 

surgen en entornos desconocidos que requieren planteamientos innovadores 

5.2.2.5 Recruitment marketing 

Son fuentes provenientes del marketing que se llevan a cabo para reclutar a los profesionales 

más adecuados, creando una conciencia de marca en torno a la organización para atraer el 
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talento que necesita. Esto traerá consigo, la captación de candidatos y educarlos en los 

valores de la empresa 

5.2.2.6 Inbound recruiting 

Al igual que el marketing, consiste en cuatro fases: atracción del tráfico a la web corporativa 

y al portal de empleo con la descripción de la oferta de empleo, conversión del tráfico en 

potenciales candidatos, contratación de los candidatos retenidos y fidelización de estos 

5.2.2.4 Employer branding 

La marca de empleador, no es otra cosa que la reputación con la que cuenta la organización. 

Los trabajadores ven la empresa como un buen sitio para trabajar y esto los motiva a 

interesarse por ella, por lo que es una estrategia eficaz tanto para atraer y retener el talento 

para ello se deben transmitir los valores y la cultura de la empresa 

Existen diversas formas para que la empresa se diferencie y cuente con una ventaja 

competitiva real tales como el diseño de una comunicación empresarial eficiente, el 

involucramiento a toda la empresa, la implementación de programas de fidelización como 

la promoción interna de los empleados o usar las redes sociales para dar a conocer la 

empresa, entre otras. 

5.3 Objetivos 

El objetivo del plan de acción es reducir la rotación de personal y dicha disminución 

impactará de forma favorable en sus gastos operativos de la empresa. Ya que al realizar la 

implementación de retención usando la variable que es valorado por los millennials es menos 

costosa que el costo que genera la rotación del personal, ya que en la actualidad los índices 

de rotación de personal son muy altos, superando inclusive más del 10%. 

A continuación, se indicará cuánto representa dichos costos de rotación en las empresas, por 

sectores y las metas que se proponen para el 2020. 

5.3.1 Costo de Rotación de Empleados 

La rotación de muchos colaboradores de la empresa no solo erosiona la cultura, sino que 

además es increíblemente costosa. Con los inevitables costos de recontratación, pérdida de 

conocimientos sobre la organización, e impedimento para la productividad, entre otros 

problemas. 

https://www.sodexo.es/centro-conocimiento/atraer-retener-talento/
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• El costo promedio de rotación puede ser de hasta el 200 % del sueldo básico del 

colaborador que se va. 

• El costo promedio de rotación representa el 12 % del presupuesto operativo de la 

empresa. 

5.3.1.1 Costo de rotación promedio por tipo de empleados 

Existe un costo de rotación promedio para cada tipo de empleado: 

Tabla 3 

Costos de rotación por tipo de empleado 

Tipo de Empleado Costos %   
Empleado nuevo  30% - 50% Del salario anual del empleado 
Servicio o Producción 40% - 70% Del salario anual del empleado 
Administrativo 50% - 80% Del salario anual del empleado 
Especializado 75% - 100% Del salario anual del empleado 
Profesional 75% - 125% Del salario anual del empleado 
Especialista altamente calificado 100% - 150% Del salario anual del empleado 
Supervisor 100% - 150% Del salario anual del empleado 

Fuente: GNA Partners, compañía especialista en servicios de recursos humanos 

 

En el cuadro siguiente se indica los niveles de rotación que viene teniendo los diversos 

sectores productivos donde el sector que más rotación tiene es el sector servicio. 

Tabla 4 

Rotación en las empresas peruanas por sectores 

Sectores   
Sector industrial  12% 
Sector comercio  14% 
Sector servicio 19% 
Otros 14% 
Fuente: Work Instititute estudio del 2018  

 

Seguidamente se observa que el 72% de las empresas peruanas no han identificado los 

talentos con que cuentan y además de aquellas empresas que están realizando trabajos de 

retención, el 91% tiene la meta de llegar a un 10% de rotación. 

 

https://www.gnapartners.com/blog/how-much-does-employee-turnover-really-cost-your-business/
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Tabla 5 

Retención en empresas peruanas 

Detalle   
Falta de identificación del talento  72% 
Buscar una rotación menor al 10% 91% 
Buscar una rotación menor al 5% 67% 
Rotación deseada  50% 
 

Fuente: estudios tendencia de retención del talento Perú 2014 
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 

El principal objetivo de la presente investigación fue lograr identificar las principales 

variables por las que los millennials cambian de trabajo. La identificación de estas variables 

permitirá a las empresas enfocar sus esfuerzos y recursos en acciones concretas y directas 

que ataquen la principal preocupación de este grupo de personas y con ello lograr que la 

empresa sea más atractiva para esta generación y a la vez reducir su nivel de rotación. 

A continuación, se presentarán las conclusiones y recomendaciones sobre el presente trabajo 

de investigación: 

6.1 Conclusiones de la investigación 

La generación millennials es aquella que se adapta al cambio, es la generación de la 

inmediatez, de la tecnología y de la flexibilidad en el trabajo. Ante ello, la investigación se 

centró en el motivo de rotación de los millennials, con resultados interesantes para las 

empresas que trabajan actualmente con ellos. 

Así, luego de las encuestas, entrevistas y conceptos vertidos en la presente tesis, una de las 

conclusiones más importantes radica en la importancia, que tiene para los millennials, tener 

una línea de carrera clara, formal y transparente en las organizaciones donde laboran ya que 

les permitirá tener una idea sólida respecto a su crecimiento profesional. 

Cada colaborador debe estar seguro de saber cuál es el camino que debe recorrer en la 

organización para avanzar profesionalmente, y el departamento de recursos humanos debe 

explicar con claridad la dirección de este crecimiento, planteándoles objetivos y retos ni bien 

hayan ingresado a la organización, ello traerá consigo el interés de esta generación para 

poder mejorar su productividad y acceder a nuevas y mejores posiciones. Esta claridad es la 

que le permitirá a la empresa configurar planes y definir presupuestos para cumplir con los 

requerimientos de cada uno de sus empleados. 

Se señala también que, en las mujeres entre los 31 y 37 años con hijos, las prioridades son 

distintas, en este caso prevalece el aspecto monetario sobre el de la línea de carrera, lo que 

debe tenerse en cuenta por las organizaciones al momento de seleccionar personal que se 

encuentre entre dichas edades. 
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Otro de los puntos más saltantes, es que el 87% de los encuestados, a pesar de estar satisfecho 

con su posición actual consideraría un cambio de empleo si se le presenta una oportunidad 

atractiva en otra organización, lo que confirma la disposición de los millennials a cambiar 

de trabajo, así se encuentren satisfechos en su organización, lo que contradice nuestra 

segunda hipótesis.  

Este hecho resultó llamativo y revelador, ya que para otras generaciones el estar satisfecho 

con su entorno laboral, es un factor ideal para permanecer en la organización por un período 

importante de tiempo. Esto demuestra que los millennials no se encuentran tan fidelizados 

con la empresa a pesar de estar satisfechos con su trabajo, es posible inferir que son menos 

leales o comprometidos que otras generaciones, por lo que los retos que se les brinden cobran 

vital importancia para conservarlos. 

La esencia del millennial está en la inmediatez, para esta generación el compromiso no está 

vinculado al tiempo, ellos buscan que la organización les ofrezca un plan de acción acorde 

con sus expectativas y desarrollo profesional. 

6.2 Conclusiones y recomendaciones del aprendizaje 

Es importante conocer a profundidad a las personas, en este caso a los millennials, para poder 

entender sus verdaderas motivaciones. A simple vista, se habla de una generación que es 

cortoplacista y por ende conflictiva con los superiores y con la organización en general. Sin 

embargo, al obtener los resultados se pudo evidenciar que hay muchos factores latentes en 

su toma de decisiones, existiendo uno en especial que fue el gran hallazgo en la 

investigación, y es que a pesar de que las empresas inviertan en distintos beneficios del 

denominado “salario emocional”, si este no viene acompañado de una línea de carrera 

transparente y estructurada, la gran mayoría optará por cambiar de rumbo. 

Es necesario investigar en las organizaciones los talentos existentes, sus falencias y 

fortalezas, para con ello identificar y fortalecer a futuros líderes, destinando de la manera 

más adecuada posible el presupuesto de retención de personal altamente competitivo 

beneficiando en un mediano plazo a las empresas que inviertan en ello. 

La implementación de políticas de retención dirigidas a los millennials podría darse a través 

de los jefes directos, ya que son las personas que están en el día a día con sus colaboradores 

y el feedback continuo acompañado de un correcto seguimiento de indicadores permitirá al 
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departamento de recursos humanos tomar nota de los principales talentos con los que cuenta 

la organización. 

Las empresas deben tomar conciencia de que el porcentaje de millennials va en aumento y 

llegado el punto serán una fuerza laboral absoluta superando el 70% de los puestos 

existentes. De esta manera, las empresas deben tomar acción ya no solo con esta generación 

sino también con la siguiente, y encontrar patrones que permitan una única inversión en el 

que se pueda establecer un clima agradable, tentador y motivador tanto para los millennials 

como para las generaciones venideras. 
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8 ANEXOS 
8.1 Transcripción de las entrevistas 

A continuación, la transcripción de las entrevistas a especialistas de recursos humanos. 

Leyenda: 

I: Investigador/Entrevistador 

E: Entrevistado/Autoridad 

8.1.1 Entrevista N°1 

Nombre: Mario Mur 

Cargo: Jefe corporativo de compensaciones y planificación 

Empresa: San Fernando 

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Los millennials son una generación que ha llegado con características y un carácter propio 

de su edad. Los queramos las empresas o no ya están en nuestras planillas. Es una generación 

mucho más demandante que la predecesora. Tienen expectativas altísimas y valoran otros 

factores más allá de la parte profesional. Es una generación más ligada a lo emocional.  

Son chicos que quieren crecer muy rápido y que necesitan mayor flexibilidad.  

I: ¿Qué % de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: Actualmente en la empresa tenemos 2 tipos de millennials muy distintivos entre sí. El 

millennial perfil operario que en realidad se maneja más como una generación X y el 

millennials administrativo que sí es tal cual el que conocemos por la literatura.  
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I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: Existe la rotación en esta generación, pero tiene que ver con la evolución del mercado 

laboral en sí mismo. Antes el colaborador esperaba tener una larga línea de carrera dentro 

de la empresa. Hoy en día las empresas estamos enfrentando una escasez de talento. Incluso 

estamos en una situación en que ya la persona no postula a la empresa, sino que la empresa 

tiene que salir a buscar al talento.  

I: ¿Cuál crees que sea los motivos por los que cambian de trabajo? 

E: Los millennials tienen necesidades de crecimiento mucho mayores a las del resto de 

generaciones. Nuestras encuestas de salida nos indican que nuestra empresa tiene poca 

capacidad para ofrecerles las líneas de carrera que ellos esperaban. Esta generación necesita 

crecer ya mismo, cada año, quieren una línea de carrera acelerada.  

Las empresas grandes, como San Fernando, aún no se adaptan a esta necesidad. No tenemos 

políticas y beneficios pensados en estas nuevas generaciones, nos está costando la 

adaptación. Desde cambiar la filosofía para tener horarios de verano u horarios flexibles.  

Otro de los motivos de la rotación es debido a la relación con los jefes directos. Si bien este 

no es el core de la deserción de los millennials, un mal liderazgo suma a su salida. 

I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 

E: Aún en nuestra empresa no se han implementado políticas dirigidas especialmente a esta 

generación, pero sí tenemos claro y están en nuestros proyectos. Lo que sí tenemos en 

proceso son programas de High Potencial para nuestros analistas, con el fin de desarrollarlos 

y retenerlos. Este programa sí se adapta a las nuevas generaciones porque les permite 

afrontar retos y esto es super tentador para un perfil como el millennials que no solo busca 

un buen salario. 

Ya tenemos algunos casos de éxito de este programa, que nos está permitiendo retener 

talento y podemos premiarlos con ascensos y un mejor salario. 

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: Nosotros partimos de la idea de que nadie es indispensable. Son colaboradores 

importantes, pero no indispensables. Sí nos afecta porque tenemos pérdida de información 

y retrasos en los proyectos. Además de los costos que se generan en los procesos de selección 
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y las capacitaciones. No manejamos indicadores económicos de esta data, pero lo sabemos 

por experiencia.  

Otro tema aparte es que la rotación genera malestar y desgaste entre los equipos, más aún si 

esta situación es constante.  

 

8.1.2 Entrevista N°2 

Nombre: Rodrigo Hudtwalcker 

Cargo: Director de RRHH para Perú y Ecuador 

Empresa: Equifax 

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Para mí, en el fondo las aspiraciones o al expectativas que tienen los millennials no distan 

mucho de otras generaciones, dependiendo del rango de edades que puedas elegir, es 

bastante interesante los rangos de edades, porque mientras mayores son los millennials 

comienzan a tener otras responsabilidades, hasta cierto punto yo considero que el corte 

generacional no se debe hacer por el año o rango en el que naciste sino por las características 

culturales o de otro tipo en donde has crecido. 

Para mí las características de un millennial no es que sean muy distintas a otras generaciones, 

lo que pasa es que las otras generaciones ya tienen otras responsabilidades, sería interesante 

tener el dato de la cantidad de millennials que ya tienen familia o hijos, porque así ellos ya 

empiezan a ver la vida de una manera distinta, o también si los padres ya no apoyan en 

ciertos rangos de edad, estas presiones económicas si se puede decir así, terminan por 
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moldear como cada persona o generación lleva a la práctica o trata de satisfacer ciertas 

expectativas que pudo haber tenido años anteriores. 

Ahora también dependiendo del rango de edades se tendría que ver qué porcentaje aún viven 

con sus padres ya que muchas obligaciones económicas no pesen aun en ellos y sus 

expectativas o aspiraciones están calientes. 

Yo creo que, si tienen una diferencia con otras generaciones no en la esencia de lo que 

buscan, pero si en la inmediatez en que quieren verlo realizado, todas las generaciones tienen 

las mismas aspiraciones y tener buenos puestos y puestos estratégicos, pero los millennials 

requieren ver sus aspiraciones mucho más rápido. 

Una de las principales características es la impaciencia y eso influye mucho en el índice de 

rotación, el compromiso que muchas veces se cuestiona en los millennials. 

Entonces sí veo que hay aspiraciones y expectativas que son válidas, pero son muy 

cortoplacistas e impaciencia para verlas realizadas, ahí es donde está la clave para poder 

llegar a ellos. 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: En este momento tenemos 41% trabajando en la compañía en un rango general de 23 a 

37 años y un 21% en el rango de 23 a 30 años. 

I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: No, en general no solamente en esta generación no tenemos un índice de rotación alto, 

debido a la realidad actual de Equifax ya que estamos atravesando un momento de 

reestructuración, la última vez que hicimos el ejercicio la rotación voluntaria era del 2% pero 

como te digo por la reestructuración hubo mucha rotación involuntaria lo cual afecto este 

porcentaje y no tenemos una muestra real. 

I: ¿Por qué motivos crees que se van? 

E: Por el momento lo que podemos notar es que se van por mejores puestos o puestos 

similares, pero con mayor sueldo y/o mayores responsabilidades. 

I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 
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E: En el momento que presentan la carta de renuncia no, a menos que sea un colaborador 

muy valioso o estratégico o que el gerente o director nos soliciten que debamos ver la forma 

de retenerlo, pero sino es el caso no se realiza una acción de retención. 

Nuestra estrategia de retención es justamente previa al momento de la renuncia, nosotros lo 

que buscamos es mantener enganchado a la persona con la compañía y con el trabajo que 

realiza para no tener que llegar al momento de hacer alguna contraoferta o hablar con la 

persona para retenerla, normalmente si se da el caso dejamos ir a la persona.  

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: Por este momento de reestructuración de la empresa no nos está impactando directamente, 

ya que tenemos alto índice de rotación involuntaria la cual es motivada por la propia 

empresa, con un 2% no nos afecta, pero no es del todo real este índice luego se irá 

normalizando y tendríamos el verdadero ratio. 

I: ¿Cómo crees que impacta el nivel de endeudamiento entre los millennials ahora con tantas 

facilidades en los créditos? 

E: Yo creo que esos factores externos terminan marcando que tanto tú avanzas en las 

características de tu propia generación, no es lo mismo hablar de un millennial que a los 23 

años sigue viviendo con sus papás sin ninguna obligación que hablar de otro que ya tiene 

pareja, mal que bien estable y con hijos y/o con deudas por compra de autos o departamentos, 

podríamos poner el ejemplo de dos vecinos de misma edad que con eso garantizamos que 

tiene un mismo entorno pero que les tocó decisiones y rumbos de vida distinto y eso hace 

que cada persona valore de manera diferente sus trabajos. 

También un factor importante es ver el entorno no es lo mismo los millennials de clase A-B 

como los de C-D hay muchos factores a tomar en cuenta entre los entornos. 

 

8.1.3 Entrevista N°3 

Nombre: Roxana Ramos Larrea 

Cargo: Subgerente de Comunicación Interna 

Empresa: DERCO 
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I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral de los millennials, de entre los 23-30 años 
principalmente? 

E: Son profesionales que buscan que su trabajo tenga un significado mayor, se preguntan 

porque hacen las cosas y qué pasaría si se hiciera diferente. En su mayoría los profesionales 

con una educación sólida y horizontes de crecer esperan tener oportunidades de crecimiento 

dentro de una empresa y si esta no lo brinda en el corto tiempo, buscan otra oportunidad y 

salen de esta empresa. Son profesionales que cuidan mucho su vida personal, es decir, 

valoran los espacios con sus amigos y/o familia, tienen pasatiempos a los que quieren dedicar 

tiempo de calidad. 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en tu empresa, con puestos menores 

a jefaturas y sin contar a los practicantes? ¿cuál es el tiempo promedio de estancia en la 

empresa? 

E: Considerando solo a los puestos como analistas, coordinadores o asistentes el promedio 

está por el 58% millennial, y ellos permanecen en promedio 2.5 años. 

I: A tu criterio, ¿a qué se debe el motivo principal de la rotación en los millennials? 

E: Una oferta laboral más atractiva económicamente, el no hallarse a gusto con sus líderes 

y no sentirse valorado en la organización. 

I: ¿Cuáles consideras los principales motivos por el que eligen cambiar de trabajo?, ¿hay 

alguna relación con el nivel socioeconómico en que se encuentran? 

E: El sueldo sigue siendo un criterio que pesa mucho en las decisiones, en mi empresa el 

80% se va por una mejora salarial. También existen casos donde los colaboradores se alejan 

de la institución porque ya no tienen una oportunidad interesante que se alinee a sus 

expectativas. 
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I: ¿Qué acciones vienen realizando para retenerlos? 

E: Se retiene a las personas con potencial, a través de nuevos desafíos y visibilidad en 

proyectos estratégicos. Le damos continuo feedback y escuchamos atentamente sus 

opiniones y mejoras sobre su ámbito de acción. 

La retención va de la mano con la escucha activa hacia cada colaborador, es importante que 

las jefaturas conozcan a cada integrante de su equipo, sus fortalezas, oportunidades y 

debilidades ya que de esta manera tendremos mapeado las características más importantes 

de la persona y hacia qué punto puede dirigirse para su crecimiento profesional 

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa esta rotación? 

E: La rotación no es tan alta, impacta porque hay una curva de aprendizaje sobre la empresa, 

si el talento se va, al margen que sea millennial o no, hace perder agilidad en la toma de 

decisiones y por tanto dinero a la empresa. 

 

8.1.4 Entrevista N°4 

Nombre: Úrsula Saavedra 

Cargo: Gerente de Aprendiza y Desarrollo 

Empresa: Scotiabank 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials de entre los 23-30 años?, ¿en qué se 

diferencian de otro tipo de generaciones?,  

E: Son una generación innovadora, bastante digital, sin temor al cambio ni a expresar sus 

opiniones y que gustan de aprovechar su tiempo. En ese sentido, el liderazgo que asumo 

tiene que ver mucho con la apertura, sin el juzgamiento a priori de sus opiniones. Tienen un 

alto potencial, les gusta estar en movimiento y como líderes debemos conocer qué es lo que 

los mueve, qué les interesa, saber hacia dónde va. Son jóvenes que necesitan una dosis de 

alta motivación, de retos, que se sientan capaces que están cumpliendo grandes objetivos 

para satisfacción propia y de la empresa 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: Alrededor del 60%, si vamos a puestos administrativos debemos estar en 35-40% 



90 
 

 
 

I: A tu criterio, ¿Cuál es el motivo principal de la rotación en los millennials? 

E: Principalmente otras oportunidades laborales que hagan match con sus intereses y 

motivaciones personales y profesionales 

I: ¿Qué acciones vienen realizando para retenerlos? 

E: Algunas acciones a comentar serían que el lugar de trabajo se encuentre cerca a sus casas 

o estudios, horarios flex time, proyectos retadores, línea de carrera acorde a sus habilidades. 

Como ejemplo te puedo decir que tenemos gerentes principales que bordean los 30 años. Se 

vive internamente una cultura donde el crecimiento es el bastión de esta generación 

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa esta rotación? 

E: Siempre hay una curva de aprendizaje en cada posición, cada cambio es relevante, sin 

embargo, tengo que reconocer que es una generación que se adapta rápidamente a los 

cambios y por la rotación no es tan compleja ni para ellos ni para la empresa.  

 

8.1.5 Entrevista N°5 

Nombre: Mariana Ramirez Gastón 

Cargo: Sub Gerente de Cultura y Desarrollo 

Empresa: Sura 

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Si bien perfil de los Millennials en el Perú no es tan radical como se da en Estados Unidos, 

si existe un perfil de Millennials, pero con sus singularidades latinas. Factores como la edad 

en la que salen de sus casas, la dependencia económica por más tiempo y la centralización 
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del país en Lima hace que existan variables distintas a las del perfil millennial de Estados 

Unidos. El tema de los millennials depende mucho de la forma cómo cada empresa lo 

interpreta y varía mucho dependiendo del mercado en el que te encuentres. En el caso de 

Sura es un grupo importante de nuestro equipo, pero no tienen esos niveles de rotación que 

preocupan a otros. 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: Dentro de Sura Perú, cerca del 40% son millennials (350 Millennials) y dentro de ese 

porcentaje, el 70% está el Lima y 30% en provincias. Como puesto, te diría que la mayoría, 

por no decir todos están en puestos administrativos. 

I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: Al día de hoy, la rotación no es un problema en Sura. Ni de este ni de otros segmentos. 

Esto lo atribuimos al ambiente laboral que tenemos, junto con todos los esfuerzos que se 

realizan para bienestar de los colaboradores. 

I: ¿Cuáles serían los principales motivos por la que esta generación cambia de empleo? 

E: Si bien no tenemos un problema de rotación, si hemos encontrado que las capas medias 

han tenido un incremento de salidas. Puestos como los de analistas senior, jefaturas y 

subgerencias, que en muchos casos podríamos considerarlos millennials, se han ido porque 

dicen haber llegado a su techo o porque consideran que ya tienen mucho tiempo acá.  

I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 

E: Tenemos una serie de acciones que buscan el bienestar de los colaboradores, cuyo 

resultado es, entre otras cosas el bajo nivel de rotación. Dicho esto, si estamos 

constantemente evaluando los perfiles de los colaboradores, identificando lo que más 

valoran y planteando las acciones que podemos realizar que generen un impacto relevante. 

Acciones como las ferias donde vienen empresas a ofrecernos descuentos, el beneficio de la 

EPS cubierta por la compañía, el horario flexible, los viernes felices (todos los viernes del 

año se trabaja hasta las 2pm), las actividades y concursos internos, el flex office, entre otras 

son acciones que buscan el bienestar y flexibilidad para el colaborador y responden más a 

una tendencia en el mercado para estar en buen nivel con respecto a los beneficios que 

ofrecen las empresas de los mercados de donde nos interesa atraer talentos. 
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I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: Definitivamente la rotación en ese segmento es un tema, que si bien hoy no es un 

problema, en el futuro lo podría ser. Con el pasar del tiempo, esa fuerza laboral representará 

una cantidad más importante dentro de la compañía y esa es una variable que debemos tener 

presente cuando realizamos las acciones de recursos humanos. De alguna manera desde ya 

estamos trabajando en beneficios valorados para ese y otros grupos, al buscar estar a nivel 

de empresas reconocidas mundialmente. 

 

8.1.6 Entrevista N°6 

Nombre: Luis Torreblanca 

Cargo: Gerente de Recurso Humana  

Empresa: Grupo Vega  

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Son jóvenes que manejan mucho las redes sociales y se ha identificado dos tipos de 

millennials: aquellos que usan la información para mejorar sus habilidades, lo cual es muy 

valioso para la empresa, y a aquellos que manejan para el ocio esto genera muchas horas 

muertas en el trabajo y genera la rotación del personal  

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: En El Grupo contamos con colaboradores que se desempeñan en el área administrativa 

(20%) y en el área de operaciones (80%). De los cuales en el área administrativa solo son el 

10% y en el área de operaciones son el 60%.  
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Por el giro del negocio contamos con más colaboradores en el área de operaciones y cuya 

rotación es más alta que la administrativa 

 I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: En nuestro caso la rotación de millennials en el área administrativa es mínima ya que lo 

tenemos bastante medido la rotación. La empresa cuenta con convenios con universidades y 

con centros médicos, así como con beneficios para solicitar préstamos con una tasa 

corporativa. 

Pero en el área de operaciones si es más constante debido a: 

1. Rutina de trabajo 

2. Mejoras salariales 

3. Menor horas de trabajo  

Además, se tiene medido los periodos donde más renuncias se tienen y son en los meses 

de julio y enero.  

I: ¿Cuál crees que sean las razones por las que los millennials cambien de trabajo? 

E: Cuando se le preguntó al personal del área Administrativa que renuncia, manifiestan que 

es por una mejora en sueldos, otros por un cargo mayor y por la distancia. Pero por lo general 

es por un mayor sueldo. 

Y nosotros ya tenemos una escala definida de sueldos según el puesto y las 

responsabilidades, lo cual es muy difícil cambiarla por un colaborador. 

I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 

E: Como te comenté contamos con una serie de beneficios que hacen que el colaborador del 

área administrativa se sienta seguro de seguir trabajando con nosotros, pero son beneficios 

para todo el personal no para un grupo. 

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: La rotación de los colaboradores siempre va impactar negativamente ya que se invierte 

en su capacitación y su experiencia obtenida en el tiempo que laboró en la empresa se va con 

él. Y tenemos que contratar otra persona el cual va a pasar un tiempo para que se adapte y 

aprenda de la compañía  
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8.1.7 Entrevista N°7 

Nombre: Karen Marrufo 

Cargo: Coordinadora de reclutamiento de Marinasol 

Empresa: Marinasol 

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Es una generación que dispone de recursos nuevos e innovadores. A nivel de 

competencias se destacan por su capacidad de adaptación, se muestran flexibles y dispuestos 

a una mejora continua. 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: Estimo un 30%. Los cuales reunirían las características millennial 

I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: Al ser una generación en constante cambio y con capacidad de adaptación sus 

expectativas a nivel laboral y desarrollo suelen cambiar. Lo que las compañías deberían 

plantear son nuevas propuestas de retención de personal, acorde con las cambiantes 

expectativas de estos talentos. Si las compañías no van a ese ritmo, los niveles de rotación 

temprana se van a disparar. 

I: ¿Qué motivos explicarían la rotación de los millennials? 

E: Nuevas expectativas, políticas y procedimientos poco flexibles y tradicionales. 

I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 
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E: Lamentablemente la compañía actualmente no cuenta con programas de retención. 

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: La rotación en la compañía impacta directamente en los resultados de la operación. El 

costo y tiempo de entrenamiento de nuevos recursos es alto. 

 

8.1.8 Entrevista N°8 

Nombre: José Luis Choque Kasi 

Cargo: Analista de desarrollo Organizacional 

Empresa: Minería Hudbay. 

 

I: ¿Qué opinas de la fuerza laboral millennials? 

E: Tienes sus pro y contras. Porque tienen ideas innovadoras (digitales) y son dinámicos. En 

contra, no hay estabilidad para quedarse en la empresa. Quieren ascender rápidamente. 

I: ¿Qué porcentaje de los trabajadores son millennials en la empresa? 

E: El 5% en el rubro minero. Se exige ciertos años de experiencia por el rubro 

I: ¿Qué opinas sobre la rotación en los millennials? 

E: Las empresas son las que se están adaptando a la rotación de los millennials. A sus 

requerimientos  

I: ¿Cuáles crees que son los motivos por los que los millennial optan por un cambio? 

E: No se quedan callados, no se preocupan por la estabilidad laboral. No se conforman con 

lo que se les da. No les gustan las condiciones y se van. 
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I: ¿Se vienen realizando acciones para retenerlos en las empresas? 

E: Sí se hizo, existieron retribuciones económicas y no económicas. Línea de carrera., 

políticas claras, bonos y efectivamente se obtuvieron resultados  

I: ¿Cómo crees que impacta en la empresa la rotación de los millennials? 

E: En un 13% pero a nivel de sector es un 5% 
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8.2 Resultados Detallados de Encuesta 

8.2.1 Datos Generales 

8.2.1.1 Indícanos tu Edad. 

 

8.2.1.2 Indícanos tu género. 

 

8.2.1.3 ¿Tienes hijos? 
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8.2.1.4 ¿En qué distrito vives actualmente? 

Distrito donde vive  
SANTIAGO DE SURCO 35 
MIRAFLORES 23 
SAN MIGUEL 13 
CALLAO 9 
ATE 8 
BARRANCO 7 
CHORRILLOS 7 
COMAS 7 
LIMA 7 
LINCE 7 
PUEBLO LIBRE 7 
SAN ISIDRO 7 
LA MOLINA 6 
LOS OLIVOS 6 
SAN BORJA 6 
SAN JUAN DE MIRAFLORES 6 
SAN MARTIN DE PORRES 6 
MAGDALENA DEL MAR 5 
SAN JUAN DE LURIGANCHO 5 
LA VICTORIA 4 
EL AGUSTINO 3 
SURQUILLO 3 
VILLA EL SALVADOR 3 
BREÑA 2 
JESÚS MARÍA 2 
LURIGANCHO-CHOSICA 2 
SAN LUIS 2 
SANTA ANITA 2 
CARABAYLLO 1 
CIENEGUILLA 1 
INDEPENDENCIA 1 
Otro 1 
RÍMAC 1 
VILLA MARIA DEL TRIUNFO 1 
Total 206 
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8.2.1.5 Seleccione el tamaño de empresa en la que trabaja 

TAMAÑO DE EMPRESA DONDE TRABAJA  
Gran empresa (> a 250 colaboradores) 127 
Mediana empresa (50 - 249 colaboradores) 44 
Microempresa (< a 10 colaboradores) 11 
Pequeña empresa ( 10 - 49 Colaboradores) 24 
Total 206 
  

8.2.1.6 Selecciones el puesto actual que ocupas 

Puesto Actual   
Analista 56 
Jefe 36 
Otros 32 
Lider de Proyectos 24 
Gerente 12 
Practicante 12 
Operador 10 
Asistente 9 
Ejecutivo 5 
Coordinador 4 
Supervisor 3 
Director 2 
Diseñador 1 
Total general 206 
 

8.2.1.7 ¿Dónde Estudiaste? 

Dónde Estudiaste  
Universidad 182 
Instituto 23 
Academia 1 
Total general 206 
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8.2.2 Atributos del encuestado 

8.2.2.1 A tu criterio y una valoración del 1 al 8, donde 1 es tu mejor cualidad y 8 es la 

menor, ¿Cuál consideras son tus principales fortalezas en el trabajo? 

Fortalezas Promedio 
RESPONSABILIDAD 2.89 
EMPATÍA 3.85 
COMPROMETIDO 3.94 
PROACTIVIDAD 4.13 
ADAPTABLE AL CAMBIO 4.81 
INNOVADOR Y 
TECNOLÓGICO 4.97 
VISIONARIO 5.62 
MULTITASKING 5.78 

 

8.2.2.2 ¿Estás buscando nuevas oportunidades en este momento? 

¿Estás buscando trabajo?   
No 19% 
No, pero si me contactan los escucharía 46% 
Sí 35% 

  
8.2.2.3 ¿Cuál es el nivel de satisfacción que tienes respecto a las funciones y 

responsabilidades de tu puesto actual? 

Nivel de satisfacción  
Excelente 21% 
Bueno 66% 
Regular 12% 
Malo 1% 
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8.2.3 Rotación 

8.2.3.1 ¿Cuál es tu tiempo promedio de permanencia en una empresa? 

Tiempo en una empresa 
Menos de un año 7% 
De uno a dos años 39% 
De tres a 5 años 41% 
De 5 a más 13% 
 

8.2.3.2 ¿Cuánto tiempo llevas laborando en tu empleo actual? 

Tiempo donde estás 
Menos de un año 28% 
De uno a dos años 34% 
De tres a cinco 21% 
Más de 5 años 17% 

 

8.2.3.3 ¿Cuál fue el principal motivo por el cual cambiaste de trabajo? 

Motivo del cambio de trabajo anterior  
La empresa no contaba con la línea de carrera adecuada 33% 
Necesitaba un mayor salario 26% 
No contaba con mayores retos y/o responsabilidades 17% 
Problemas con mi jefe directo 7% 
Tenía poca flexibilidad en el horario 6% 
Otro (especifique) 5% 
No se ha cambiado 3% 
Buscaba un trabajo más cerca a mi casa 3% 
Existían conflictos entre mis compañeros 1% 
 

8.2.3.4 A tu criterio, cuál es el principal factor por el que te cambiarías de trabajo 

manteniendo tú mismo puesto (no tomar en cuenta el salario) 

Factor por el que te cambiarías de trabajo   
Por una línea de carrera interesante 48% 
Empresa que trabaja con metodologías ágiles e innovadoras 13% 
Flexibilidad en el horario 11% 
Un mayor grado de responsabilidad en el nuevo puesto 10% 
Financiamiento de estudios 7% 
Imagen y reputación de la nueva empresa 6% 
Cercanía laboral 3% 
Otro 2% 
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Las siguientes preguntas, fueron respondidas según la respuesta dada en la pregunta anterior. 

8.2.3.5 ¿Si tu empresa actual realzara la siguiente acción, por cual reconsiderarías 

quedarte? 

Línea de Carrera   
Crea un programa de talento en donde te desarrollen y puedas tentar 
ascensos. 65% 
Los ascensos se darán por meritocracia y no por antigüedad 13% 
Tome como prioridad el talento interno en las nuevas convocatorias 21% 

 

Financiamiento de Estudios   
Financia tus estudios, y una vez terminado empezarías a pagarlo con una 
tasa preferencial. 67% 

Obtiene convenios de descuentos con instituciones educativas que te 
permitan acceder a menor costo 33% 

 

Flexibilidad en el Horario   
Implementa una política de 1 día libre trimestralmente 5% 
Implementa una política de work office( 1día trabajo en casa) 60% 
Te permite tener durante todo el año los viernes de verano (horario 9am-
2pm) 35% 

 

Cercanía Laboral   
Implementa una política de transporte de buses con llegada y recojo en 
puntos específicos de la ciudad 33% 
Opción de trabajar desde casa un día a la semana 50% 
Reconocimiento del 50% de los gastos de tu movilildad 17% 

 

Metodologías Ágiles  
Inicia una transformación metodológica integrando a todo nivel las áreas y 
capacitando a los equipos. 67% 

Se reúne contigo y te muestra el valor que tienes para la empresa e inicia 
contigo practicas agiles para mejorar tu rendimiento. 33% 

 

Financiamiento de Estudios   
Financia tus estudios, y una vez terminado empezarías a pagarlo con una 
tasa preferencial. 67% 

Obtiene convenios de descuentos con instituciones educativas que te 
permitan acceder a menor costo 33% 
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Imagen y reputación de la empresa   
Se compromete con el cambio climático e implementa políticas para luchar 
contra ello 60% 

Se compromete con una causa social y destina recursos para ello 40% 
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