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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad esta identificado un nuevo perfil laboral, el cual es disruptivo y
muy diferente a generaciones pasadas. En donde en el dia de hoy vienen con exigencias
muy orientadas a la flexibilidad en términos de calidad de vida, horizontalidad en
relacionamiento y rapida delegacion de nuevas responsabilidades detras de una sed de
alto aprendizaje constante.

Esta generacion es llamada los milenarios o millennials, son perfiles altamente
exigentes a sus necesidades y poco pacientes en termino de tiempo, lo cual genera un
alto riesgo de rotacion en las empresas en un corto plazo debido a que son la base o
proximos lideres de las compafiias.

La presente tesis, busca justamente entender cuales son las necesidades que
demanda esta generacion, para saber la dispersion con la realidad actual de los planes
de retencion de este segmento de empresarial.

Adicionalmente se validara que tan satisfechas estan al dia de hoy, para poder dar
un enfoque prioritario en la propuesta del plan estratégico de retencién a millennials,
que finalmente es el objetivo de la investigacion.

Esto permitirda materializar un documento como guia o base a la empresa
investigada a manera de sugerencia para que posterior a ello puedan identificar hasta
que nivel de alcance o customizacion del plan puede direccionar sus actuales
condiciones, y asi poder reducir el riesgo de tasas de rotacion, confidencialidad de know
how, fidelizacion de estos colaboradores para asegurar sucesiones como lineas de
carrera. Con lo cual finalmente genera un ahorro de costos en capacitacién, induccién
y rotacion de personal.

El proceso de investigacion se definira en 5 etapas:

e Definicion de millennials

e Identificar necesidades de millennials

e Investigacion sobre el nivel de satisfaccion de necesidades
e Consolidacion y entendimiento de nivel de satisfaccion

e Disefio de plan estratégico de retencion

El resultado de esta investigacion finaliza con un documento o plan de retencion,

que se enfoque en actualizar la estrategia de las empresas de este segmento.
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Orientandose a cubrir las necesidades de esta generacion modificando los actuales
estandares de trabajo para asegurar una reduccion en la tasa de rotacion laboral. No se
podra medir la efectividad del plan, debido a que esto es una evaluacion que toma 1 afio
posterior a la implementacién, lo cual estd fuera del alcance de la investigacion. Sin
embargo, se estima que el impacto sea un efecto positivo a la tasa de rotacion actual que
esta entre el 10% y 13% de rotacion.
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CAPITULO | INTRODUCCION

1.1 Problematica

Actualmente existe 2 factores relevantes sobre la problematica de esta generacion
en el mundo laboral. El primero es la rotacion y baja fidelidad, que es un efecto de los
ideales de formas de trabajo que buscan y que hoy las empresas estan en un proceso de
entendimiento y desarrollo de politicas que sostengan un balance entre la cultura de las
compafiias y las diversas necesidades de los millennials.

Se realiz6 un estudio por los autores de esta tesis en una distribuidora de productos
de primera necesidad para validar lo mencionado. Donde se identificé un nivel de
rotacion de 13% anual en un universo de 2738 empleados. De este 13% de rotacion, el
85% de empleados pertenecia a la generacién de millennials y el 65% de casos era por
rotacion voluntaria.

El segundo aspecto es la masa critica que representan en un corto plazo, segun PWC
(2011) “para el 2020 en el Perd la poblacién de millennials en las empresas representara
el 50% de masa laboral”.

En base a estos 2 aspectos, las empresas tienen un riesgo de tener un flujo de
rotacion relevante de talento, un riesgo de no tener sucesores en mandos medios y altos,
y un incrementando en el costo de reclutamiento. Afectando el costo de planillas en el
estado de ganancias y pérdidas.

Se realizard un estudio de nivel de satisfaccion en principales empresas
distribuidoras de productos de primera necesidad en lima, para identificar
oportunidades de politicas dentro del plan de retencion a desarrollar. Adicionalmente,

e Se estima que el segmento de consumo masivo tiene un alto nivel de
insatisfaccion laboral en esta generacidn. La investigacidn permitira corroborar
donde se identifican los factores de mayor relevancia.

e Las empresas de consumo masivo en Lima no estan tomando acciones a la
velocidad necesaria sobre la retencion laboral de esta generacion. Se realizara

encuestas anonimas a jefes directos de los millennials para validar.



1.2 Objetivos

General, disefiar un plan estratégico de retencion de talento, enfocado en las
prioridades y necesidades de esta nueva generacion de trabajadores para una empresa
distribuidora de productos de primera necesidad.

Especificos, estudiar conceptos, procedimientos y modelos de retencion de talento
para el disefio del plan a desarrollar. Identificar el nivel de satisfaccion actual de estas
preferencias y necesidades en esta generacion, dentro de las principales empresas de

consumo masivo en lima.

1.3 Justificacion y contribucion de la tesis

La justificacion préactica, es presentar material de investigacion sobre el nivel de
satisfaccion de las necesidades laborales para la generacion denominada millennials,
con esto se espera presentar una propuesta de plan de retencion enfocada en estos
resultados y adaptandose a estas necesidades como prioridad.

La justificacion teorica, no es muy conocida debido a que la fuerza laboral de
millennials y principales hallazgos de estos colaboradores es algo muy reciente en el

mundo y no existe documentacion extensa de ello.

1.4 Alcancesy Limitaciones

La investigacion cobertura los siguientes alcances: Lima sera la plaza para levantar
informacidn, para el disefio de plan se tomara como muestra hombres y mujeres activos
laboralmente dentro del segmento de millennials. Para tener mayor apertura de lo que
se esta haciendo hoy, se encuestara una muestra de jefes directos de esta generacion.

La primera limitacion es el financiamiento para el levantamiento de informacion,
sobre la satisfaccion de necesidades de estos millennials. Dado que no se cuenta con
inversion por este aspecto, la tarea sera realizada directamente por los alumnos.

La segunda limitacidn, es que las compafiias den a conocer su plan de retencion
laboral o estén dispuestas a compartir la informacion. Ante ello se realizard un acuerdo
de confidencialidad para poder insistir en ese aspecto, de igual forma se usara una red
de contactos para tener alcance de personas referidas y una mejor disposicion.

La tercera limitacion, puesto que la tesis culmina con la presentacion del plan, no

se podra dar un entregable de la efectividad de este, sin embargo, se basa la expectativa



de éxito dado que el enfoque esta orientado justamente a todos los temas de relevancia

que esta generacion demanda como retencion laboral.

1.5 Contenido de la tesis

En el capitulo 1, se mostraré la introduccion de la tesis, en donde se especificara la
actual problematica que se sostiene entre las necesidades de los millennials y su entorno
laboral. El capitulo 2 abarca el marco tedrico, dividido en la investigacion sobre
millennnials, saber sus principales necesidades, entender que diferencias sostienen con
las anteriores generaciones para saber que grandes cambios estan sucediendo en sus
demandas laborales, asi mismo identificar recomendaciones de autores para definir una
mejor forma de trabajo con ellos. Por otro lado, el segundo tema del marco teérico es
dominar los conceptos de autores sobre lo que es la retencion de talento, la importancia
de esto para el desarrollo de un plan de retencion para esta generacion y asi mismo
revisar diversos modelos de retencion por autores relevantes para el disefio de la
propuesta del plan de los autores de esta tesis.

En el capitulo 3, se explicara la metodologia de investigacion que estara basada en
identificar el nivel de satisfaccion de las principales necesidades encontradas en el
marco tedrico sobre los millennials, a su vez se espera encuestar a jefes de millennials
del universo segmentado para identificar si hoy las empresas estan tomando acciones
sobre los planes de retencion entendiendo la actual problematica con esta fuerza laboral.

En el capitulo 4, se mostrara los hallazgos encontrados tomados de las muestras
segmentadas para esta investigacion, de esta manera se espera dividirlos para identificar
la mayor oportunidad de priorizacion en los cambios que se presentaran en el disefio del
plan de retencion y poder tener mayor asertividad de satisfaccion en la propuesta.

En el capitulo 5, se presentara la propuesta del plan estrategico de retencién laboral
para esta generacion, especificando la mision, vision y objetivo de este. Para el disefio
de este plan se tomara como molde un modelo de los autores o expertos a investigar
dentro del marco teorico.

En el capitulo 6, se culmina la tesis con las conclusiones y recomendaciones de los
autores, basado en los resultados obtenidos en la investigacién como respuesta a los

objetivos planteados en esta tesis.



CAPITULO 11 MARCO TEORICO

2.1 Los millennials
2.1.1 Perfiles de los millennials

Una generacion puede definirse como un “grupo identificable que comparte afios
de nacimiento, edad, ubicacion y eventos significativos de la vida en etapas criticas de
desarrollo” (Kupperschmidt,2000, p. 66).

Los millennials son personas nacidas entre los afios 1981 y 2000. Son personas que
nacieron en la era digital y son totalmente dependientes de la tecnologia. Saben utilizar
una variedad de artefactos modernos: tablets, TV smart, laptops, smart phones, etc. con
facilidad. Se adaptan muy facilmente a nuevos dispositivos electronicos y utilizan gran
parte de su tiempo on-line. Ademas, esta generacion, esta conformada por personas de
todas las razas, es una generacion multirracial. Dan prioridad a su vida personal que a
la profesional y son muy impacientes. Se les considera la generacion malcriada. (De La
Cruz, 2016). En general, la percepcién de la generacién Y esta percibido por los medios
de comunicacion de forma negativa, debido a un pensamiento de "egoismo" que se
interpreta como independencia y autonomia en la forma de trabajo. (Jurkiewicz, 2000)
Pueden preferir organizaciones que valoran el desarrollo de habilidades, la
productividad y el equilibrio entre la vida laboral y personal (Smola y Sutton, 2002).

Esta generacion ha experimentado seguridad emocional dentro de sus familias. A
pesar de que han experimentado eventos traumaticos durante su desarrollo siguen llenos
de esperanza y ambicién para el futuro. Los millennials también tienden a estar
conectados constantemente con la tecnologia, la experiencia prolongada, cambiar de
trabajo frecuentemente, y aprecian la diversidad. Como todas las generaciones, los
millennials tienen fortalezas y debilidades. Respecto a los primeros, los millennials.
tienden a ser filantrépicas, capaces de realizar tareas multiples, y orientados al equipo
de trabajo (Alsop, 2008).

Se considera el hecho que esta es la primera generacion que ha crecido
completamente en un mundo digital. La fluidez tecnoldgica es algo que les resulta
natural, y también lo son sus expectativas de estar continuamente involucrados en todo
tipo de medios. La nueva fuerza laboral espera que la informacion se reciba fluidamente.
Estan acostumbrados a colaborar con sus pares en forma electronica y a tener un
feedback instantaneo (Padrao, 2016).



Segun Alsop (2008), los millennials son "una generacion con grandes y a veces
extravagantes expectativas, como por ejemplo esperan que el lugar de trabajo pueda
adaptarse a sus necesidades. Adicionalmente, buscan crecer rapido profesionalmente,
experiencias diversas, flexibilidad en las rutinas de trabajo, retroalimentacion constante,
y oportunidades para participar en el servicio comunitario. Una expectativa que es
particularmente importante para los millennials es la meritocracia”.

Los millennials de hoy buscan frecuentes y continuos “feedbacks” positivos de sus
supervisores en lugar que dependen exclusivamente de las evaluaciones de rendimiento
anuales. Sostienen que tal retroalimentacion construye su confianza y aumenta los
sentimientos de seguridad. ;Cémo llegaron los millennials a necesitar tantos elogios y
retroalimentacion? Desde su nacimiento, han sido bafiados con carifio y alabanza por
cada hito en sus vidas, sin importar cuan intrascendentes sean. Ademas, las escuelas
tienen cada vez méas enfocado en regularmente evaluar a los estudiantes y proporcionar
retroalimentacion frecuente. Desafortunadamente, injustificado los elogios constantes
pueden llevar a la complacencia, fomentar el narcisismo y hacer que los millennials
eviten riesgos que valgan la pena (Alsop, 2009).

Algunos aspectos negativos, son vagos no quieren trabajar mucho, faltan el respeto
a la autoridad, son impacientes lo quieren todo y lo quieren ya, tienen una vision
exagerada de sus propias capacidades, confian demasiado en ellos mismos, no entienden
la importancia de acatar las normas de la empresa, son demasiado exigentes y requieren
atencion constante, no son realistas en cuanto hasta donde pueden llegar, no
comprenden la politica corporativa y son ingenuos.

Por otro lado, los aspectos positivos, son ambiciosos y quieren ascender de prisa,
son creativos e innovadores, se cuestionan lo establecido, estin comprometidos y son
trabajadores, haran lo que haga falta para progresar, son confiados y no ven obstaculos,
tienen ganas de aprender, no van detrds del estatus porque si, son flexibles y son
optimistas (Bibb, 2009).

2.1.2 Principales necesidades laborales de los millennials.

Hay ciertos patrones globales que desarrollaron la manera de ser de esta generacion,
uno de estos es el contexto en el cual fueron criados. Estos son los hijos de la generacion
Baby Boomer; y estos, a su vez, son los hijos de los tradicionalistas (nacidos entre 1900
y 1945). Los tradicionalistas eran padres mucho més estrictos y su palabra era la tltima.



Para los Baby Boomers criar a sus hijos de esa manera no era factible. Entonces, estos
criaron a sus hijos, los millennials, de la manera en que a estos les hubiera gustado que
los crien, en un entorno de participacion, lo que los involucrd desde pequefios en la
toma de decisiones. Es por esto que los “Y” creen que es un derecho implicito (Molinari,
2011).

Gréfico 11-1 Resumen de principales necesidades de los Millennials
Flexibilidad y
Horarios
Calidad de vida y
Salud

o Organizacion [m

Desarrollo
Profesional
Relacionamiento y
Exposicion
Toma de decisiones
y Empoderamiento

7_

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Necesidad 1: Flexibilidad horaria, los jovenes de hoy buscan flexibilidad distintos
aspectos como horarios para poder integrar actividades extra laborales, estudios,
deportes, pasatiempos o programas de ayuda humana. Hay temas que no estan
dispuestos a abandonar por mejor pagada que sea su oportunidad laboral. Segun,
Gonzalez y Mercado (2014) al ser una generacion mas equilibrada en términos del
manejo del tiempo, no piensan en el balance entre empleo y vida, ya que se asume que
estos se deben combinar, razén por la cual requieren horarios flexibles para atender a
sus hijos, sus mascotas, su comunidad y también a sus padres. No hay duda de que sera
necesario que las estructuras de las compafiias se deban adaptar a las nuevas formas de
trabajar de los “Y’. De lo contrario, los Millennials terminarian por cambiar de empresa

o iniciar sus propios planes de emprendimiento.



Necesidad 2: Calidad de vida, Ante todo les interesa mas las experiencias de consumo
que los bienes materiales. Son solidarios y buscan ayudar al préjimo, priorizan la
calidad de vida ante todo y el tiempo de ocio.

Los millennilas valoran mucho a la familia, estos jovenes permanentemente estan
buscando el reconocimiento de sus progenitores y les preguntan su opinion antes de
tomar una decision (Barford y Hester, 2011).

El perfil que presentan diversos autores destaca la independencia, individualismo
y creyentes de que el éxito es un camino y no una meta. Los jovenes pertenecientes a
esta generacion buscan un balance entre el trabajo y la vida social/familiar (Connell,
Mcminn, y Bell, 2012).

Necesidad 3: Ambiente laboral, el relacionamiento horizontal con superiores,
reconocimiento, motivacion y cultura de trabajo enfocada en responsabilidades
multifuncionales son formas que identifican como expectativas de clima laboral para
esta generacion.

“La responsabilidad y el compromiso solo surgen cuando encuentran sentido en lo
que hacen” (Molinari, 2011, p.53).

Lograr el compromiso de los empleados frente a las empresas, es esencial crear una
cultura propia, es decir, “un conjunto de hébitos y creencias establecidos a través de
normas y valores, compartidos por todos los miembros de la organizacién, el mismo
sera el sistema por el que todos los miembros seran distinguidos de los demas”
(Chiavenato, 2011, p.59).

Para algunos integrantes de generaciones anteriores son: demandantes, creativos,
arriesgados e interrogadores. Para otros, tienen: facilidad para trabajar en equipo, son
optimistas y defienden la integracion entre la vida familiar y profesional.

Autores como Molinari (2011) hablan de “engagement”: “como un concepto mas
general que compromiso. Se refiere al grado en que los colaboradores estan
comprometidos emocional o racionalmente con algo o alguien dentro de la organizacién
y como esto impacta en la forma en que trabajan y en el deseo de permanecer alli”.

La generacion “Y” decrecen en su entusiasmo mas rapidamente a medida que
perciben que su trabajo pierde interés. La falta de “engagement” aparece relacionada
con el contenido del trabajo y la forma en que se trabaja. Las empresas habitualmente

se focalizan en aspectos relacionados con la satisfaccidn, pero no avanzan en otros,



referidos al compromiso emocional. Ejemplo: podria aparecer el jefe como una nueva

figura paterna.

Necesidad 4: Desarrollo profesional, Son cortoplacistas: quieren resultados rapido y
dedican todo su esfuerzo para que sus objetivos se hagan realidad.

Muy dificilmente se quedan después de la hora, priorizan sus preferencias, gustos
y no quieren pasar toda la vida de manera dependiente, tienen vision a futuro donde se
encuentran totalmente independientes. Si el empleo se vuelve rutinario y no los
complace renuncian. Es vital que encuentren comparfieros que sirvan como referentes
de nuevos conocimientos y la constitucion como “seudo tribus” de intereses comunes
que se brinden apoyo mutuo.

El objetivo principal de implementar un programa de capacitacion no es solo en
desarrollar personas sino, brindar herramientas para que aprendan nuevas actitudes,
ideas y soluciones que puedan modificar sus habitos y comportamientos y les permita

mejorar y enriquecerse como persona (Chiavenato, 2011, pag.112).

Necesidad 5: Relacionamiento y exposicién, esta generacion busca plantear ideas
revolucionarias todos los dias. Estdn acostumbrados en arriesgarse por cosas nuevas y
entender sus errores.

Han sido descritos como egocéntricos, desconfiados, desleales, carentes de reglas
y superficiales (Hatum, 2011).

Todos los millennials son diferentes de acuerdo a su pais de origen, pero la
globalizacién ha hecho que sean mas similares entre si, en comparacién a las

generaciones pasadas” (De la Cruz, 2016).

Necesidad 6: Toma de decisiones y empoderamiento, los millennials buscan trabajos
que los desafien y les permita tomar importantes decisiones dentro de la empresa.
Tienen que entender el motivo de las indicaciones a ejecutar. Son inquietos e
impacientes, siempre buscan ser asignados en proyectos importantes o tener posiciones

de alta relevancia y exposicion.

Necesidad 7: Lideres de millennials, en sus lideres buscan las siguientes

caracteristicas:



- Tener un estilo de liderazgo colectivo, mas horizontal, flexible, basado
fuertemente en interacciones de confianza y resultados.

- Generar flexibilidad en el ambiente laboral.

- Empatia y comprension.

- Esforzarse por desarrollo de su equipo.

- Capacidad de adaptabilidad a entornos cambiantes, y también capacidad de
resiliencia para tolerar la frustracion ante errores y fracasos.

- Poseer un espiritu positivo y por sobre todo creer en la gente.

- Ser formadores de talento y generadores de exposicion para sus equipos.

- Generar condiciones para desbloquear el potencial.

- Entender a las organizaciones como una sucesion de proyectos individuales
conectando expectativas individuales con objetivos de la organizacion.

- Generadores de nuevas experiencias.

- Gestionar la diversidad y potenciarla como ventaja a través de las diversas redes
de conexion.

- Lograr conectar la vision de la empresa con la identificacion de los integrantes
del equipo.

- Seleccionar a las personas del equipo pensando no tanto en el conocimiento
técnico sino en compartir valores y creencias.

- Creer que la gente de su equipo compartird proyectos mientras exista esa

conjuncion de identificaciones (Gennari, 2011)

2.1.3 Perfiles comparativos: Millennials, Generacion X y Baby Boomers

En general, los empleados Ilamados Baby Boomer (1943-1960), destacan la
importancia de la seguridad y la estabilidad en el trabajo (Smola y Sutton, 2002).

Se caracterizan por tener como aspiracion construir una carrera extraordinaria
donde el reconocimiento llega a través del dinero, posicién laboral y estatus. Para ellos
la retroalimentacion se hace una vez al afio y esperando un reconocimiento de por
medio. Interpretan el bienestar como dinero y el trabajo como un sacrificio para
conseguirlo. Finalmente, creen que la felicidad esta al final del camino (Molinari, 2011).

Segun Twenge, (2010) “ha indicado que los Boomers le dan mucha mas
importancia al trabajo”. Esta afirmacion coincide con Park y Gursoy (2012), que

mencionan “que su trabajo es mas importante para sus vidas que las generaciones mas



jévenes”. Ademas, en comparacion con sus sucesores, los Boomers son mas leales y
estan mas unidos a sus organizaciones y creen que el trabajo arduo dara sus frutos (Hart,
2006). Son individualistas y dan mas importancia a sus propias carreras en lugar de ser
leales a las organizaciones (Beutell & Wittig-Berman, 2008).

Tienen otra manera de pensar y se caracterizan por ser desconfiados e
individualistas. Son una generacién menos numerosa que los Baby Boomers y que los
Millennials, porque nacieron en una época de fuerte descenso de la natalidad. Los “X”
cada vez creen menos en el matrimonio, en los gobiernos y en los politicos. Varios de
ellos vieron como las organizaciones no fueron fieles a sus padres. Por eso, no
depositan su futuro en una sola compafiia. Creen en su propio desarrollo (Molinari,
2011).

Ademas, valoran las recompensas extrinsecas, como el aumento de la remuneracién
y las posesiones materiales (Twenge, Campbell, Hoffman y Lance, 2010). Otro aspecto
en base a sus altas expectativas se da una tendencia a que cambien de trabajo con
frecuencia para buscar posiciones méas desafiantes con un salario méas alto o mejores
beneficios (Hays, 1999). En comparacion con los Boomers, la generacion X disfruta
mas de sus momentos de ocio, tienden a ser competitivos y trabajadores entre sus pares,
pero respetan el tiempo dedicado a sus familias y entretenimiento también. (Gursoy et
al., 2013).
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Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

La generacion de mayor edad es la de los Baby Boomers, nacidos entre 1945 y
1964. El nombre hace referencia al periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial para
recuperar la explosion demografica. La generacion que los sigue es la de los “X”,
nacidos entre 1964 y 1980. Y, finalmente, la generacion “Y” o Millennials, nacidos
entre 1981 y 2000 (Molinari, 2011).

2.1.4 Estrategias para gerenciar a los millennials

Los millennials requieren de atencién inmediata. Han crecido enviando mensajes y
utilizando Facebook y Twitter. Estan acostumbrados a estar conectados y a la respuesta
instantanea cada vez que hacen una publicacion. En el trabajo, esperan el mismo

entorno. Necesitan tener la posibilidad de hacer preguntas y obtener consejo profesional
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constante. EI 80 por ciento reclaman un feedback regular por parte de sus jefes. No les
gusta esperar 6 meses 0 un afio para recibir una evaluacién formal de su trabajo.

El 75 por ciento quieren un mentor. Los padres han sido para ellos mentores y en
el entorno profesional esperan que sus jefes lo sean también. Los millennials no buscan
tan so6lo dinero. La mitad de ellos prefiere no tener trabajo a tener un trabajo que odien.
Entre sus principales prioridades laborales esta “amar lo que hago”, nada de altos
salarios y grandes bonus.

La gran mayoria buscan un trabajo en el cual su creatividad sea valorada, quieren
que sus superiores, directores y compafieros escuchen sus ideas. Piensan que su jefe
puede aprender mucho de ellos. Los millennials son una generacién emprendedora, por
lo que la transparencia con ellos es especialmente importante. Necesitan saber el rumbo
que sigue la empresa y de qué forma van a poder ayudar a alcanzarlo.

Como generacion, quieren ayudar a marcar la diferencia en el mundo, segun el
Millennial Impact study por Achieve. La mitad de ellos confirman que la politica de
voluntariado de la empresa afecta en su decision para aceptar un puesto. Ellos no odian
el dinero, sino que valoran la meritocracia, por ello esperan ser pagados por su
rendimiento. AsegUrate de que su salario refleja su valor.

Los Millennials reclaman flexibilidad. EI 93 por ciento quiere un trabajo en el que
puedan ser ellos mismos y esto implica, por ejemplo, vestirse de una forma en la que se
sientan comodos. Se quedan hasta que el trabajo esté terminado, el tiempo en la oficina
no debe importar. Quieren tener un horario flexible y tener la posibilidad de teletrabajar.

No tienen especial interés en las jerarquias y no les impresionan especialmente los
titulos y los cargos. Los Millennials quieren sentirse parte de una comunidad en el
trabajo. Cerca del 90 por ciento quieren que su lugar de trabajo sea social y divertido.
Cada vez méas empresas responden ofreciendo comida gratis, diversion y flexibilidad
para mantener a sus empleados contentos.

No es que tengamos que hacer todo esto, tan sélo es importante saber como son y
lo que esperan de nosotros (Ibrahim, 2015).

Para formar a los millennials conviene seguir estos consejos:

a) Esta nueva generacion, busca que la empresa encaje en sus suefios y les genere
otros nuevos. Desean un trato individualizado, ser reconocidos y escuchados
para conocer sus motivaciones. Buscan un win-win, saber las expectativas que

se espera de ellos (y viceversa) y que ambas partes salgan ganando de la relacion
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b)

d)

laboral. De este modo, las compafiias deben trabajar formas de individualizacién
a través de procesos de comunicacién y modelos organizativos que encaje con
estas necesidades; desarrollando politicas y herramientas de reconocimiento o
colectivo con ajustes constantes y unas buenas practicas de integracion.

Los millennials buscan afinidad con lo que la empresa dice que es. Todo aquello
que no pueden tocar se queda fuera de sus creencias o escala de valores. Les
atrae lo que no tienen, son impacientes y les importan los hechos reales, no la
cultura de empresa. La fidelidad a la empresa se ha de valorar y recompensar y
esta basada en “lo que mola”. Por tanto, se debe trabajar en atributos vinculados
al desarrollo efectivo del trabajo. Ademas, la lealtad a esos atributos debe ser
reconocida, no como hasta ahora (y como esta en el marco legal y laboral)
entendiéndola en el sentido de antigtiedad, sino por aporte y valor.

Buscan construir su propio camino con cosas buenas del pasado para vivir el
presente con mas seguridad. Necesitan ser valorados por su trabajo y retos que
le den exposicion. Desean, por tanto, que se les mida como la mejor forma de
demostrar todo lo que valen. Por ello, desde Recursos Humanos se debe procurar
introducir formatos de trabajo donde el reto, sin que sea de manera permanente,
esté presente con metodologias que evalGen también su desempefio y grado de
consecucion.

Son competitivos y constantemente se comparan: ensefiarse y exhibirse para
valorarse a si mismos. En el ambito profesional son de corto plazo, no esperan
gratificaciones ni revisiones anuales, las buscan de forma inmediata a sus
entregables. Con esto refuerzan constantemente su ego, su identidad dentro de
su entorno social y su auto valoracion. Esto quiere decir que tanto el paquete
salarial de las actividades del dia a dia dentro de un panorama a medio plazo,
como la gratificacion por conseguir pequefios logros, debe tener por objeto
alimentar el ego y crearles entusiasmo constante en el &mbito profesional. El
desarrollo de las actividades ha de ser variada y no clasificada por el nivel de
expertise: hacer mas utiles a los mas juniors y menos inutiles al mas senior.
Quieren ser protagonistas de la empresa desde el primer dia. Ven su desarrollo
fraccionado en fases que deben cumplirse de una manera inmediata para evitar
a toda costa el estancamiento profesional y personal. Debemos cuidar mucho los

procesos de integracion que desde el principio estén vinculados con modelos de
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9)

h)

carrera por fases que proporcionen horizonte y evolucién. Las promociones han
de ser un hecho diferencial en las organizaciones extraordinarios realizados en
el trabajo. Las politicas salariales deben estar muy cuidadas, con criterios claros
y conocidos, con una progresion sobre todo en los tramos cruciales de la carrera
y basada siempre en el desempefio.

Priman una empresa donde poder hacer amigos y fomentar la parte de ocio y
ludica porque saben que tendrdn mas oportunidades profesionales. Han
aprendido valores mas intrinsecos desde el colegio. La cultura del esfuerzo no
es propia de su generacion. Se esfuerzan en lo que ellos deciden, no en lo que
se les propone o impone. Tienen expectativas de vida més larga y viven el
presente y el futuro de corto plazo, sin visualizar el largo plazo. Por ello las
empresas cada vez mas deben preocuparse por incorporar programas y
actividades que superen el ambito meramente laboral: deporte, quedadas,
auspiciar actividades, etc. Una especie de club del empleado, dandoles el
empoderamiento para que ellos mismo lo organicen.

Necesitan que sus jefes comprendan que puede haber conjuncion entre su vida
personal y profesionalidad. Los millennials creen que la vida es un juego sin
limites del que quieren ser protagonistas. Y trasladan esa forma de comportarse
al mundo profesional queriendo que sus jefes comprendan que ese
comportamiento distendido donde la gente se lo pasa bien y se divierte, puede
aplicarse a lo profesional también. En este nuevo entorno, las compafiias
debemos cambiar el modelo de management y el rol que el jefe desempefia,
entendiendo de origen que un ambiente distendido no esta refiido con la
productividad. El jefe se convierte en un guia que establece retos a alcanzar
explicando en todo momento los motivos por los que estos se establecen para
que asi la productividad tenga cierto elemento ludico y los trabajadores
conozcan la finalidad de lo que estan haciendo. La vida profesional ha de tener
compontes retadores y de diversion para responder a sus necesidades.
Necesitan de movimiento constante y diversidad de experiencias para que su
vida tenga sentido. El nuevo dilema para ellos es: “si te paras no eres nadie”.
Han crecido con rodeados de tecnologia, internet, y la multitud de fuentes y
posibilidades que esto conlleva. No han crecido en época de bonanza, por lo que

al no tener limites buscan nuevas experiencias, y esto es parte de su estilo d vida.
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)

k)

Las globalizaciones los han puesto en contacto con una gran diversidad de
culturas, formas de pensar, etc., lo que hace que su mentalidad sea mas
expansiva y plural. Los programas de movilidad internacional, movilidad
funcional y rotacion se convierten en un must dentro de la cultura de las
empresas y hemos de saber conjugarlo con lo que regula las leyes y lo que exige
la parte social. La variedad como elemento diferenciador. Hay que ser
disruptivos implantando una cultura de retos en los entornos del cambio y la
innovacion.

Quieren una formacion diferente, que los oriente por su vida profesional. Se trata
de una generacion ego centrista (“yo antes que nadie”) porque han crecido en
un entorno donde la accesibilidad a recursos ha sido mas facil que en
generaciones anteriores.

Buscan destacar del resto. Rechazan por tanto cualquier barrera que les permita
hacerlo (uniformes, entorno, horario, etc.). Quieren poder vestir de manera
informal cuando van a trabajar. Necesitan sentirse competentes para hacer bien
su trabajo, pero para comprometerse necesitan tener pasion y esto no viene dado
por la uniformidad sino por la libertad; aunque en un entorno que aporte
seguridad. En los Ultimos afios, el dress code ha ido cambiando y cada vez méas
no es identificado ya como un simbolo de profesionalidad y expertise.
Necesitan un espacio personal tecnoldgico que refleje su imagen y donde puedan
recibir reconocimiento instantaneo. Como todas las generaciones, esta necesita
también de una auto-identificacion que ahora viene ligada a una tecnologia
(email, chat, foros, blogs, moviles) que proporciona un feedback instantaneo.
Debemos trabajar en modular el proceso de feed-back con las necesidades de
inmediatez que hoy se demanda con programas de reconocimiento online que
faciliten el proceso y que haga que no haya que esperar hasta el encuentro para
que este se dé.

Necesitan de canales de comunicacion. Estos profesionales tienen un lenguaje
propio. Prefieren la diversion compartida y adaptada a canales y medios con los
que han crecido como internet o telefonia movil. Por ello, incorporar canales de
comunicacion informal propios de su generacion en los entornos de trabajo

(Chat’s, Share-Point, Intranets, Lyncs), que sean diferenciadores de su dia a dia
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(Twitter, Whatsapp, Instagram), puede reforzar el vinculo con las
organizaciones.

m) Tienen miedo al fracaso por desconocimiento de este. Estas nuevas han estado
protegidas y no conocen las consecuencias del fracaso. El desconocimiento de
sus consecuencias afiade incertidumbre o temor a la hora de tomar decisiones.
Por ello, debemos entrenarles en el proceso de toma de decisiones sobre todo en
la asuncion de responsabilidades: técnicas, de proyecto, de gestion de personas

o0 de gestidn con el cliente (Sanchez, 2015).

2.2 Retencién de Talento

2.2.1 Retencidn laboral y gestion de capital humano:

Para Idalberto Chiavenato (2009), “la administracion de Recursos Humanos es un
campo aun poco desarrollado dentro de las organizaciones con un grado de sensibilidad
alto. Al igual que el resto de areas, la gestion de esta depende del proceso interno que
se maneje para la administracion de la estructura organizacional. Adicionalmente se
cuentan con aspectos como la cultura organizacional y politicas corporativas, que es
finalmente lo que marca el sello de forma de trabajo de una compafia™.

La administracion de recursos humanos (ARH) es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las personas o
los recursos humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las
remuneraciones y la evaluacién del desempefio.

(Chiavenato, 2009, p.9).

Retencion de personal

Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los
participantes satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas,
psicoldgicas y sociales para que permanezcan en la organizacion, se comprometan con
ellay se pongan la camiseta.

Todos estos procesos se enfocan en mantener un ambiente fisico, psicolégico y
social de trabajo agradable y seguro, en el cual se pueda fomentar un entorno de
relaciones y colectividad laboral, puesto que son aspectos importantes que definen la
permanencia de las personas en la organizacion, motivandolos a trabajar y a alcanzar

los objetivos esperados.
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En algunas organizaciones es el proceso para retener a las personas merece una
calificacion baja, porque se acercan al modelo de orden y obediencia a ciegas, que hace
hincapié a una disciplina rigida, aplicada mediante reglamentos impuestos a las
personas con el objeto de estandarizar la disciplina y su desempefio en la organizacion.

En otras organizaciones los procesos para retener a las personas son complejos y
elaborados, se acercan al modelo de autodeterminacion y realizacion personal de los
individuos, con énfasis en la flexibilidad del sistema y la motivacion intrinseca de las
personas. Asi el modelo subraya la libertad y la autonomia de las personas y privilegia
la diferenciacion y la diversidad, con base en las diferencias individuales de las personas
(Chiavenato, 2009, p.440).

Si se habla de retencion laboral se debe identificar los procesos que esta involucra

para asegurar éxito en este objetivo.

Reclutamiento
El primer paso para construir los cimientos de la conservacion de empleados
consiste en tener una imagen clara del trabajo que queremos que hagan y las habilidades
que se necesitan para hacerlo, la descripcion del puesto debe.
1. Establecer el proposito del trabajo: por que existe en la organizacion.
2. Describir las responsabilidades bésicas.
3. Enumerar las habilidades necesarias para cumplir con las responsabilidades.
4. Describir las condiciones de trabajo
(Dibble y Martinez, 2001)
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Para complementar el proceso se debe usar las fuentes correctas:

Cuadro Il1-1 Fuentes de reclutamiento

Fuente Ventajas Desventajas
Internet Llega a un gran nimero de Genera muchos candidatos no
personas; puede obtener calificados
retroalimentacion inmediata
Referencias de los empleados Conocimiento de la Puede no incrementar la
organizacion proporcionado diversidad y la mezcla de
por el empleado existente; empleados

puede generar candidatos
fuertes porque una buena
referencia refleja al que la

recomienda
Sitio Web de la empresa Distribucion amplia; puede ser | Genera muchos candidatos no
dirigido a grupos especificos calificados
Reclutamiento universitario Grupo grande y centralizado Limitada a puestos basicos
de candidatos
Organizaciones de Buen conocimiento de los retos | Poco compromiso con una
reclutamiento de profesional y las necesidades de la organizacion especifica
industria

Fuente: Robbins & Coulter, (2005)

Aunque el reclutamiento electronico permite a las organizaciones identificar a los
candidatos de manera barata y rapida, la calidad de esos candidatos puede no ser tan
buena como otras fuentes.

¢ Qué fuentes de reclutamiento producen candidatos excelentes? La mayoria de los
estudios ha descubierto que las referencias de empleados producen en general los
mejores candidatos.

La explicacion es intuitivamente l6gica. En primer lugar, los candidatos referidos
por los empleados existentes son seleccionados previamente por estos empleados.
Como los que recomiendan conocen tanto el empleo como a la persona recomendada,
tienden a referir candidatos que estan bien calificados. Ademas, como los empleados
existentes sienten a menudo que su reputacion estd en riesgo con una referencia,
acostumbran referir a otros s6lo cuando estan lo suficientemente seguros de que el

recomendado no los hard quedar mal (Robbins et al,2005, p.286,287).

Seleccion

Una vez que la actividad de reclutamiento ha creado un grupo de candidatos, la
etapa siguiente del proceso de GRH consiste en determinar quién es el que estd mejor
calificado para el trabajo. Esta etapa se denomina proceso de seleccion, es decir, el

proceso que consiste en investigar los antecedentes de los candidatos a un empleo para
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garantizar la contratacion de los més adecuados. Los errores de contratacién pueden
tener implicaciones de gran alcance.

¢Qué es la seleccion?  Seleccidn es un ejercicio de prediccion. Trata de predecir
qué candidatos seran exitosos si son contratados. Exitoso en este caso significa tener
buen desempefio en los criterios que la organizacion usa para evaluar a los empleados.
Por ejemplo, al ocupar un puesto de ventas, el proceso de seleccion debe ser capaz de
predecir qué candidatos generaran un gran volumen de ventas; para un puesto de
administrador de red, debe predecir qué candidatos podran supervisar y manejar con
eficacia la red de cémputo de la organizacion. Considere, por un momento, que
cualquier decision de seleccion puede originar cuatro resultados posibles. Como se
muestra en la figura siguiente, dos de estos resultados serian correctos y dos indicarian
errores (Robbins et al,2005).

Cuadro I1-2 Resultados de la decision de seleccion

= Decision de Seleccién

s Aceptar Rechazar

8 2

= e .

2 = Decision Error de
L

25 Correcta rechazo

ES

o S Q9 ..y,

38| 8% Error de Decision

02| a3 Aceptacion correcta

Fuente: Robbins et al (2005)

Una decision es correcta cuando se predijo que el candidato seria exitoso y probo
tener éxito en el trabajo, o cuando se predijo que el candidato seria poco exitoso y lo
seria si fuera contratado. En el primer caso, la aceptacion fue exitosa; en el segundo
caso, el rechazo fue exitoso. Los problemas surgen cuando se cometen errores al
rechazar candidatos que habrian tenido un desempefio exitoso en el trabajo (errores de
rechazo) o al aceptar a aquéllos que finalmente tuvieron un desempefio deficiente
(errores de aceptacion). Estos problemas pueden ser significativos. Dadas las leyes y
reglamentaciones de RH de ahora, los errores de rechazo pueden costar mas que la
seleccién adicional necesaria para encontrar candidatos aceptables, ya que pueden
exponer a la organizacién a demandas de discriminacion, sobre todo si los candidatos
de grupos protegidos son rechazados en forma desproporcionada. Los costos de los
errores de aceptacion incluyen el costo de capacitar al empleado, las utilidades perdidas

debido a la incompetencia del empleado, el costo de la liquidacion y los costos
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subsecuentes del reclutamiento y la seleccion adicionales. El principal objetivo de
cualquier actividad de seleccion debe ser reducir la probabilidad de cometer errores de
rechazo o aceptacion y al mismo tiempo aumentar la probabilidad de tomar decisiones
correctas. Tipos de instrumentos de seleccion: Pruebas, simulacion de desempefio,
entrevistas y recomendaciones (Robbins et al,2005).

Los gerentes logran esto usando procedimientos de seleccion que sean tanto validos

como confiables.

Procedimiento de seleccion:
e Solicitud: Informacion basica del postulante.
e Pruebas escritas: Medir inteligencia, habilidades y aptitud.
e Centros de evaluacion: lugar donde se evaltan a las personas.

e Entrevistas: reunion con el postulante

Qué no preguntar en una entrevista Qué preguntar en una entrevista

+ ;Cual es su fecha de nacimiento? o ;Cuéntos + ;Es mayor de 18 afios?

afios tiene? * (Se cambiaria de domicilio?

* ;Cual es su estado civil? o ;Planea tener una « ; Tiene permiso para trabajar fuera del pais?
familia? * (Ha sido condenado por [llenar el espacio]? El
* (Cuél es su lengua materna? crimen debe estar relacionado con el desempefio
» (Ha sido arrestado alguna vez? del empleo.

* Los gerentes deben saber que existen muchas otras preguntas “qué preguntar y qué no preguntar”.
Busque siempre la guia especifica de su departamento de RH

Fuente: Robbins et al (2005)

e Investigaciones de antecedentes: validar historial del postulante

e Examen fisico: examen de salud y psicoldgico. (Robbins et al, 2005)

e Catéalogo de competencias organizacionales y del candidato

En un contexto, uno de los aspectos claves de la seleccion de personas es el catalogo
de competencias, el cual estd constituido por la identificacién y definicion de: a)
competencias organizacionales (core competences); b) competencia de los trabajadores
de la empresa y; c¢) los grados de cada una de las competencias de los trabadores. Las
competencias organizacionales representan los factores ventaja competitiva que
diferencian a una empresa de otra. Las competencias personales son aquellas que deben
ostentar cada uno de los trabajadores de la empresa, en los diversos puestos que ocupen
dentro de la estructura organizacional. Deben estar en concordancia con las

competencias organizacionales previamente definidas. En relacion a las competencias
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personales, estas se clasifican en dos tipologias: las competencias blandas (soft) y las
competencias duras (hard), las primeras son las aquellas que se aplican a cualquier
trabajador, no importa el nivel jerarquico ni el area de especialidad que ocupe; por
ejemplo, la buena comunicacidn es una exigencia de cualquier trabajador de la empresa,
no es propiedad exclusiva de ninguna area especializada ni de algun nivel jerarquico.
En cambio, las segundas, si estaran designadas con exclusividad de acuerdo con el area
de especialidad del trabajador; por ejemplo, un trabajador del area de marketing, debe

conocer a profundidad especificaciones sobre el marketing. (Louffat, 2017)

Capacitacion

Actividades disefiadas para brindar a los aprendices los conocimientos y las
habilidades necesarios para desempefiar sus trabajos actuales. Primero, una
organizacion debe determinar sus necesidades especificas de capacitacion. Después,
habra que establecer los objetivos especificos. Los objetivos podrian ser estrechos si
estan limitados a la capacidad de supervision de un administrador, o podrian ser lo
suficientemente amplios para incluir el mejoramiento de las habilidades administrativas
de todos los supervisores de primera linea. En las organizaciones ejemplares, existe un
vinculo muy cercano entre la mision estratégica de la empresa y los objetivos del
programa de capacitacion y desarrollo. Es necesaria la revision y la actualizacion
periddica de estos objetivos para asegurar que den apoyo a las cambiantes necesidades
estratégicas de la organizacion. Después de establecer los objetivos de CyD, la
administraciéon podra determinar los métodos apropiados y el sistema de
implementacidn y transmision que se usard. Como es natural, la administracion debe
evaluar en forma continua la capacitacion y el desarrollo para asegurar su valor en el

logro de los objetivos organizacionales (Mondy y Noe, 2005).
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Gréfico 11-3 Proceso de capacitacion

AMEIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO

-

Establecer objetivos
especificos de CyD

¥

Seleccionar métodols)
de CyD y sistermnals)
de implementacidn

1

Implantar
programas de CyD

!

Evaluar programas
de CyD

Fuente: Mondy y Noe (2005)

Para Louffat 2017, la capacitacidn esta basada sobre las competencias, este término
puede ser definido como la sumatoria de conocimientos, habilidades y actitudes que
generan valor econémico y social tanto para las empresas como para sus trabajadores.

La capacitacion basada en conocimientos, es una dimension de las competencias
que se preocupa sobre todo por aspectos cognoscitivos del desarrollo humano. Se refiere
a la necesidad de que el trabajador aprenda o profundice fundamentos tedricos de su
profesion o especialidad, asi como temas de otras especialidades e inclusive de cultura
general, teniendo en cuenta que, bajo el enfoque de la teoria general de sistemas, los
conocimientos no se encuentran aislados y pueden converger de manera integrada. La
idea es que siempre se debe estar al dia con las innovaciones o mejoras en la tecnologia
del conocimiento, pues este ofrece mejores contextos para tomar decisiones.

La capacitacion basada en habilidades, es otra dimension de las competencias. Se
preocupa sobre todo por aspectos psicomotrices del desarrollo humano y se caracteriza
por la aplicacion préactica de las teorias que se conocen. Se trata de ejecutar en la realidad
de lo que sabe, para lo cual es necesario aplicar metodologias, en las cuales se expliciten
las actividades necesarias para ejecutar las acciones previstas. Las habilidades

representan las destrezas que el trabajador debe tener para interactuar y manipular
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instrumentos, equipos, herramientas, insumos indispensables para el desarrollo de sus
funciones y el cumplimiento de sus metas.

La capacitacion basada en actitudes, es otra dimension de las competencias. Se
preocupa sobre todo por aspectos afectivos del desarrollo humano. Se refiere a la
voluntad del trabajador por querer realizar en la practica actividades que tedricamente
conoce con elevada disposicion. Un trabajador competente es aquel que cuente con las
tres dimensiones de manera equilibrada, es decir tiene muy buena base teorica, muy
buena habilidad practica y muy buena actitud. La capacitacion entra a tallar en caso
exista alguna carencia parcial o total, de las competencias estipuladas por la empresa en
el catalogo previamente elaborado y de acuerdo con el manual de puesto dentro de la

estructura organica. (Louffat, 2017)

Desarrollo profesional

El desarrollo significa adquirir nuevas capacidades aprovechando muchos métodos
distintos de aprendizaje que beneficien a los empleados, asi como la organizacion. Las
expresiones crecimiento profesional y oportunidad ya no se vinculan. Crecimiento
profesional significa moverse dentro de una organizacion y entre organizaciones, asi
como ascender. Oportunidad significa la posibilidad de adquirir nuevas capacidades.
Los empleados evallan las ofertas de trabajo por lo que contribuyen a su aprendizaje y
a la posibilidad de seguir consiguiendo trabajo en el futuro, mas que por el lugar que

ocupa el puesto en la jerarquia de la organizacion (Dibble et al, 2001).
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Gréfico 11-4 Desarrollo profesional:

Empleado
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Fuente: Dibble et al (2001)

Evaluacion de desempefio

Muchas empresas luego de analizar las razones por las cuales es necesario contar
con el proceso de evaluacién del desempefio del personal, logran concientizarse en que
es algo que contribuira al desarrollo organizacional de la empresa y de los propios
trabajadores y, por lo tanto, es necesario ponerla en ejecucion. Ante ello surge la
siguiente interrogante, que da origen al titulo del presente capitulo: ;Qué aspectos deben
evaluarse en el trabajador para tener una visién integral sobre su desempefio y su
rendimiento?

Para algunas empresas lo importante es que el trabajador rinda, que conquiste las
metas establecidas a priori, que produzca con eficacia y eficiencia, en un contexto
“transaccional” numérico; mientras que otras empresas se preocupan por el ser humano,
en un contexto “transformacional”, que busque mejorar su calidad de vida personal e
inclusive familiar. Lo mas saloménico y saludable es abarcar ambos aspectos, es decir,
la evaluacion del desempefio debe comprender dos dimensiones de analisis: la primera
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de corte cualitativa, referida al cumplimiento de las competencias definidas en el puesto:
y la segunda de corte cuantitativo, referida al rendimiento o los resultados obtenidos por

el trabajador en el cumplimiento de sus funciones. (Louffat, 2016)

Evaluacion cualitativa del desempefio:

El termino competencias en el campo de la administracion de personal se refiere al
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, tanto a nivel corporativo como a
nivel de los trabajadores que ocupan los diversos puestos de una empresa.

Las competencias corporativas, denominadas también core-competences, pueden
considerarse como aquellas variables o factores de ventaja competitiva que cada
empresa ostenta en el mercado econémico donde actla y que la distingue de las
empresas rivales. Como consecuencia, posiciona a la empresa en dicho mercado, lo que
le permite ganar las preferencias de los clientes.

Las competencias corporativas deben ser identificadas y validadas por la propia
empresa, es decir, si efectivamente son tales, para poder validar una competencia
corporativa se requiere que cumpla simultdneamente con cuatro requisitos:

e Que sea colectiva, implica que debe estar alineada a los diversos niveles
jerarquicos y areas organizacionales de la empresa.

e Que sea institucionalizada, supone la aceptacion y confirmacion por todos (o
por lo menos la mayoria) de los Stakeholders.

e Que sea inimitable, lo que supone brindar productos o servicios diferenciados y
dificiles de ser igualados por competidores del mercado.

e Que sea duradera, para poder usufructuar sus beneficios comerciales durante un
plazo de tiempo adecuado, lo cual permita obtener las rentabilidades financieras
correspondientes.

Para ilustrar la validacién de una core-competences imaginémonos una empresa
hipotética que preconiza como una de sus core-competences la calidad de atencién y/o
servicio al cliente. Si analizamos los cuatro elementos citados, puede decirse que es
colectivasi las areas de finanzas, de operaciones, de marketing, de personal, entre otras,
ofrecen una excelente calidad de servicio; es institucionalizada, si los clientes, los
trabajadores, los accionistas, los competidores, los proveedores, etc. Confirman que la
empresa efectivamente ofrece un optimo servicio de atencidn; sera inimitable, si la

atencion al cliente es de alto padron y muy diferente a la forma en sus competidores
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atienden a los clientes; sera duradera, si esa atencion de calidad es permanente,
constante en el tiempo.

La identificacion de la core-competence es una condicion para posteriormente
identificar y definir el perfil de competencias de los trabajadores en los diversos puestos

de una organizacion. (Louffat, 2016)

Grafico 11-5 Evaluacion de desempefio:
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Fuente: Louffat (2016)

Evaluacion cuantitativa del desempefio:

Para evaluar el desempefio del personal y establecer su nivel de eficacia y
eficiencia, de manera objetiva, se hace necesaria la formulacién de indicadores que
permitan medir sus rendimientos, en cuanto a productos o servicios finales que ha
obtenido en el desempefio de sus funciones, establecidas previamente en el perfil del
puesto.

La medicidn precede al castigo, no es necesariamente cierto ya que en la evaluacién
del desempefio se busca primero detectar brechas y a partir de estas facilitar
capacitaciones y/o situaciones para que el trabajador logre los niveles esperados de
rendimiento. (Louffat, 2017)

Remuneracion:
Para definir la correcta remuneracion en una compafiia se requiere de politicas,

lineamientos, competitividad y la correcta valorizacion de cada posicion a disefiar
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dentro del organigrama de una empresa. En la actualidad suena mucho el concepto de

remuneracion emocional como practica clave para la retencion laboral.

Remuneracion emocional del personal y planeacion

La planeacion es el elemento del proceso administrativo que se encarga de definir
a la empresa en el momento actual y su proyeccidon a futuro. Esto implica definir los
diversos elementos de la planeacion, como vision, mision, objetivos, estrategias,
politicas, cronogramas y presupuestos.

Toda mision debe contener, como minimo, la finalidad, es decir, a que se dedica la
empresa; la diferenciacion, que deja en claro que beneficios superiores ofrece el servicio
o producto final que ofrece en relacion con los competidores y como se benefician los
Stakeholders (Accionistas, trabajadores, clientes, proveedores, comunidad, estado, etc.)
con su existencia.

La vision es la proyeccién a mediano y largo plazo, teniendo en cuenta dos
posibilidades: que la empresa continte tal como esta, ofreciendo los mismos productos
y/o servicios al mismo mercado 0 segmentos; o que la empresa realice modificaciones,
ya sea ampliando o reduciendo productos / servicios y/o mercados.

La estrategia es el andlisis que realiza la empresa sobre el contexto que la rodea su
entorno, identificando las oportunidades o amenazas que puedan favorecerla o ser
obstaculos en su desarrollo; del mismo modo, el andlisis se realiza sobre las fortalezas
y debilidades internas que tiene la empresa y que puedan apoyar 0 no en sus actividades.
Con base en dicho anélisis la empresa planteara sus opciones estratégicas que le
permitan lograr los objetivos y cumplir la mision / vision previamente establecidas.

Las politicas son las directrices normativas que dan las pautas para hacer operativas
las opciones estratégicas definidas previamente.

Los cronogramas son instrumentos que permiten establecer las actividades
necesarias para realizar las opciones estratégicas y los plazos para su realizacion.

Los presupuestos se encargaran de cuantificar los ingresos y egresos necesarios
para hacer realidad las opciones estratégicas, asi como sus respectivas fuentes de
financiamiento.

La interaccion de la planeacion con la remuneracion emocional es evidente, pues
la empresa requiere personal que genere valor a corto, mediano y largo plazo, lo que

implica tener estrategias de retencion de talento. EI cumplimiento, la mision, vision,
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objetivos se realiza gracias al aporte del trabajador que transforma los recursos
financieros y materiales en productos y/o servicios de valor para los clientes finales. En
este contexto, el trabajador es la principal fortaleza de una institucion y, por lo tanto,
debe ser cuidado, estimulado y motivado a quedarse dentro de ella, aportando su
esfuerzo y compromiso con la empresa que lo cobija, siendo la remuneracion
emocional, en sus diversas modalidades, motivador clave en esa identificacion y

mimetismo del trabajador. (Louffat, 2019)

Remuneracion emocional del personal y organizacion.

La organizacion es el elemento del proceso administrativo encargado del disefio o
redisefio organizacional general o parcial de una empresa, para la cual desarrolla tres
instrumentos fundamentales: La definicion del modelo organizacional la confeccién del
organigrama y la redaccion de manuales organizacionales.

El modelo organizacional representa la forma en que la empresa se organiza
teniendo como referencia la estrategia adoptada preliminarmente por ella. La evolucién
de los modelos organizacionales comienza desde el clasico modelo funcional, pasando
por modelos geograficos, por productos, clientes, turnos, cantidad, divisionales,
proyectos y matriciales hasta el modelo de procesos.

El organigrama es la representacion grafica del modelo organizacional vy, esta
constituido por las unidades de direccion, linea apoyo, asesoria, control y consultivas.

Los manuales organizacionales son documentos que describen los deberes y
derechos organizacionales de los trabajadores que ocupan las diversas unidades
organicas de una empresa y sus respectivos puestos o cargos que forman parte del
organigrama. Los manuales son importantes por dos razones: porque estandarizan el
desempefio organizacional y por su connotacion legal.

La interaccion de la organizacion con la remuneracion emocional permite que la
empresa especifique de manera equitativa clara y transparente las diversas funciones,
procesos, procedimientos, instrucciones y reglamentos de trabajo que ayudan al
trabajador a conocer a ciencia cierta cbmo debe realizar el trabajo que le corresponde a
nivel individual y colectivo, evitando conflictos entre personal de diversas unidades

orgénicas o inclusive dentro de ellas. (Louffat, 2019)
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Remuneracion emocional del personal y direccién

La direccion es el elemento del proceso administrativo que se encarga de aplicar en
la practica lo previamente planeado y organizado. Para que una empresa exista y
funcione necesita de los trabajadores, los cuales no son iguales. En ese sentido, el
ejecutivo que tiene a su cargo trabajadores “diferentes” debe en primer lugar conocer
psicologicamente a cada uno de ellos, pues tienen personalidades, sensaciones,
precepciones, inteligencias y, motivaciones diferentes; asi mismo deben contar con
bases sociologicas para analizar la forma en que puedan integrarlos colectivamente. En
ese contexto es necesario que el ejecutivo que dirigen personas ostente algunas
competencias bésicas, como la de trabajar en equipo, liderazgo, motivacion,
comunicacion, negociacion y manejo de conflictos, asi como toma de decisiones que
les permita aprovechar los talentos de cada uno de ellos e integrarlos con los de los
comparieros.

La interaccién de la direccién con la remuneracion emocional es vital pues en el
dia a dia se manifiesta conductualmente la convergencia y el respeto a los valores,
sentimientos, inteligencia y fisiologia de los trabajadores por parte de la empresa, por
medio de la aplicacion de las competencias citadas en el parrafo anterior. En ese sentido
el trabajador evaluara el nivel de consideracion y respeto que tiene la empresa por su
persona e incluso, por extension, con su familia, procurando su calidad de vida en la

relacion trabajo-vida. (Louffat, 2019)

Remuneracion emocional del personal y control

El control es el elemento del proceso administrativo encargado de verificar la
eficacia y eficiencia de lo previamente planeado, organizado y dirigido, al administrar
recursos financieros, materiales y humanos asignados en las diversas areas
organizacionales, como marketing, logistica y de personal, en este caso especifico.

Todo control puede aplicarse de manera previa, concurrente y posterior, y para
poder efectuarse necesita de un elemento clave que le permita controlar; se trata de los
indicadores, los cuales son cuantificadores que permiten apreciar los niveles de eficacia
y eficiencia obtenidos en cuanto a calidad, cantidad, tiempo, espacios, costos / gasto,
etc. Los indicadores pueden formularse en forma de porcentaje, promedios, ratios,
escalas u otra forma de expresion matematica/ estadistica que facilite su analisis e

interpretacion con la validez y confiabilidad necesarias.
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La interaccion del control con la remuneracién emocional permite las mediciones
cuantitativas, objetiva y real del rendimiento de cada trabajador, evitando subjetividades
que puedan distorsionar una evaluacion justa de dicho rendimiento. Esto es muy
importante, pues valoriza la meritocracia de cada trabajador y su aporte en la generacion
de valor, produciendo niveles de satisfaccion del deber cumplido y superado. (Louffat,
2019)

2.2.2 Implementacion de un plan de retencion laboral en la generacion de
millennials
Para entender la importancia, se entendera el concepto de rotacion de personal.
Segun Idalberto Chiavenato (2009), “es la ecuacién de la salida de algunos empleados
y el ingreso de otros para sustituirlos en el trabajo. Este efecto genera un impacto
negativo en las organizaciones, debido a la accion que se debera tomar para reducir el
impacto en la mayor dimension posible en el menor tiempo esperado. Esto significa se
debe mantener un recurso dedicado a suplir este impacto infinitamente para asegurar
compensar el efecto de perdida con un efecto positivo Ilamado reclutamiento. A cada

separacion casi siempre corresponde la contratacion de un sustituto como reemplazo”.

Existen dos tipos de separacion:
1. Separacion por iniciativa del empleado (Renuncia)

Se presenta cuando un empleado decide, por razones personales o profesionales,
terminar la relacion de trabajo con el empleador. Esta a su vez depende de dos
percepciones. La primera en el nivel de insatisfaccion del empleado con el trabajo. La
segunda es el numero de alternativas atractivas que este encuentre fuera de la

organizacion, en el mercado de trabajo.

2. Separacion por iniciativa de la organizacion (Despido)

Ocurre cuando la organizacion decide separar a los empleados, sea para sustituirlos
por otros mas adecuados con base en sus necesidades, para corregir problemas de
seleccidn inadecuada o para reducir su fuerza de trabajo. El objetivo de ello es cambiar
algo que no esta funcionando por algo que funcione, a un costo igual, mayor o menor
del actual, pero con una proyeccion positiva sobre los objetivo o métricas de la posicion

a reemplazar.
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Num. De empleados separados
Indice de rotacion =

Promedio efectivo de la Organizacion

El efecto de rotacion contiene tanto variables externas como internas, la causa raiz
dependeré de cada, el cual puede generar un impacto en un solo empleado como en un
grupo de empleados. Respecto a las variables externas un factor relevante es la oferta
laboral de otras empresas, coyuntura econdmica, beneficios o politicas de “mejor
empleador” como reclutador, etc. Por otro lado, referente a las variables internas se
idéntica temas como politicas salariales, flexibilidad horaria, oportunidades desarrollo
como las de mayor relevancia. La estructura y la cultura organizacional son
responsables en gran sobre el impacto de estas variables internas (Chiavenato, 2009).

Las informaciones acerca de esas variables externas e internas se obtienen por
medio en el proceso de separacion en donde el empleador entrevista a los empleados
que abandonan la organizacion, para evitar cualquier inconveniente personal. Esta
entrevista de salida se realiza por un especialista en RH y abarca los aspectos siguientes:

El motivo que determina la separacion (por iniciativa de la organizacion o del
empleado).

e Laopinion o percepcion del empleado sobre la empresa, asi como jefes y pares.

e Su opinion sobre el puesto, el horario de trabajo y las condiciones de trabajo.

e Su opinion sobre el salario, las prestaciones sociales y las oportunidades y el
crecimiento.

e Su opinion sobre las relaciones humanas, el animo y la actitud de las personas.

e Su opinion sobre las oportunidades existentes en el mercado de trabajo.

Todos estos aspectos se anotan en el formulario de la entrevista de separacion para
Ilevar un registro estadistico de las causas de la rotacion en la organizacion (Chiavenato,
2009, p.89, 90, 91, 92, 93).
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Cuadro 11-3 Cuadro de costos de reposicion de personal:

COSTOS DEL COSTOS DE LA COSTOS DE COSTOS DE LA
RECLUTAMIENTO SELECCION LA SEPARACION
FORMACION
e Proceso de |e Entrevista de |¢ Programas de |¢ Pago de salarios y
reclutamiento del seleccion integracion liquidacion de
empleado e Aplicacion y |®  Induccién derechos del
e Propaganda calificacion de |¢ Costos directos trabajo
e Visitas a escuelas pruebas de de la formacion (Vacaciones
e Atencion a los conocimiento e Tiempo de los proporcionales,
candidatos e Aplicacion y instructores aguinaldos, etc.)
e Tiempo de los calificacion de test e  Baja e Pago _ de
reclutadores e Tiempo de los productividad prestaciones
e Estudio de mercado seleccionadores durante la | Entrevista de
e Cuestionarios y costo [ Verificacion  de formacion separacion
de procesamiento referencias e Costos del
e Examenes médicos Outplacement
y de laboratorio e Puesto vacante
hasta encontrar
sustituto

Fuente: Chiavenato (2009)

El balance generacional de rotacién es mayor en la generacion de millennials
comparado al resto de trabajadores.

Se investigo el nivel de rotacidn en una de las empresas de las muestras definidas
y se encontrdé un nivel de rotacion de 13 % anual, donde se obtuvo la siguiente

informacion.

Gréfico 11-6  Resumen de rotacion de personal de la empresa tomada como
muestra:

BALANCE DE ROTACION GENERACIONAL MOTIVOS DE ROTACION EN MILLENNIALS

Otros
15%

Rotacion
Involutaria
35%

Rotacion
Voluntaria
65%

Millennials
85%

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

De un universo de 3,600 empleados en el afio 2,016 rotaron 374 empleados, donde
el 85% son Millennials y de esta base el 65% se fueron por decision voluntaria. La
investigacion nos permitira entender motivos tangibles de esto y sera la base para el

disefio de nuestro plan de retencion.
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2.2.3 Modelos de administracion de recursos humanos
Investigar modelos publicados en afios recientes que permitan consolidar y

desarrollar un plan de retencion orientado a esta generacion.

Grafico 11-7 Modelo 1
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= Remuneracién
o Monetaria

Fuente: Louffat (2015)

Este modelo hace referencia al impacto en la forma de trabajo de una empresa,
desde la conexion entre los lineamientos de trabajo o “way of work”, gestion de
administracion de recursos y areas funcionales como eje para la retencion laboral.
Explica claramente como la gestién debe estar alineada y estandarizada, con un soporte
de ambiente laboral, remuneracién cualitativa y cuantitativa correcta, y un proceso de
gestion sostenido de por pilares claves desde el reclutamiento hasta los beneficios

monetarios como basicas de negocio.
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Grafico 11-8 Modelo 2

Planificacién y Planificacion y
Recursos Reclutamiento Seleccion Seleccion de
Humanos Empleados

Evaluacién de Empleados bien

desempefio

adaptados y Capacitacion Orientacién
competentes

Desarrollo de 24 Empleados de
carrera alto rendimiento

Fuente: Castellanos (2012)

Este modelo presenta los componentes clave del proceso de la retencién de recursos
humanos de una organizacion, que consiste en ocho actividades necesarias para proveer
personal a la organizacion y mantener un nivel alto de desempefio de los empleados.
Las primeras tres actividades aseguran que se identifiquen y contraten empleados
competentes; las dos actividades siguientes consisten en proporcionar a los empleados
conocimientos y destrezas actualizados; y las tres actividades finales implican
garantizar que la organizacion retenga empleados competentes, que posean un alto nivel

de desempefio, el cual puedan conservar.
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Grafico 11-9 Modelo 3

Atraccion,
seleccion e
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Remuneraciones

y
beneficios

Formacion

Evaluacion
de desempeno

Fuente: Martha Alles (2013)

Este modelo basa la retencion argumentando mayor relevancia sobre la relacion
que existe entre atraccion, seleccidn e incorporacion con evaluacion de desempefio en
una etapa inicial, donde de esta forma el empleador valida que las personas que
incorporan cumplen con las expectativas esperadas. Posterior a ello se analiza quienes
son aquellos potenciales perfiles para ser formados para futuro desarrollo y plan de

sucesion.
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Grafico 11-10 Modelo 4

)

* Propdsito del puesto.
* Describir responsabilidades.
¢ Enumerar habilidades
* Condiciones laborales

» Competencias.

« Entrevistas.

+ Examen Medico.
¢ Referencias

+ Curriculum Vitae

Capacitacion

+ Empleados

‘ . + Sede
« Identificar capacidades « Técnicas
« Determinar plan de desarrollo « Horarios

« Asesorar y vigilar
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* Local

Fuente: Dibble et al (2001)

Este modelo esta orientado al procedimiento interno de la compafiia como
herramienta de retencion, basandose en la relevancia de cada aspecto y el efecto que
cada uno desenlaza entre si. EI primer procedimiento es la capacidad de reclutamiento
de la empresa donde lo fundamental es el descriptivo de la posicion para asegurar una
base de postulantes que encaje con lo necesitado. El segundo es la seleccion en donde
se debe identificar y validar al mejor perfil para cubrir la posicion. El tercero es la
capacitacion, en donde la empresa se enfoca en invertir en los recursos necesarios para
asegurar que su colaborador tenga la mejor preparacion posible para desempefiar su rol
en la empresa. Finalmente se contempla el desarrollo profesional como aspecto
requerido para la retencion de talento, en donde el enfoque se basa en la
retroalimentacion como base y planes a desarrollar para el colaborador dentro de la

compafiia

2.3 Modelo propuesto
2.3.1 Necesidades del modelo

Para el plan de retencién laboral se definié tomar como base para la propuesta a
realizar, el modelo de la autora Suzanne Dibble del libro “Conserve a sus empleados

valiosos”. La razon se debe a que se puede identificar una propuesta holistica donde
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existe una correlacion entre las necesidades que hoy esta generacion demanda y un
diagrama estructurado para atenderlas de forma productiva para las empresas. (véase
grafico resumen del plan de retencion punto 5.5)

Al correlacionar el modelo con las necesidades de los millennials (flexibilidad
horaria, calidad de vida y salud, ambiente laboral, educacion, desarrollo profesional,
relacionamiento y exposicion, toma de decisiones y empoderamiento) permite a la
empresa reducir el riesgo de rotacion laboral y fuga de talento, esta estructura genera
un valor cualitativo muy importante para la percepcion de este segmento de
trabajadores, el cual genera sentimiento de identificacion o pertenencia, cultura idonea
esperada, fidelidad y compromiso. Lo cual, es lo que justamente hoy no es una realidad
porque los millennials buscan o demandan necesidades que hoy las empresas no

atienden.

2.3.2 Mecanismos del modelo

Reclutamiento, la relevancia que este impacta en la empresa, un mal reclutamiento
genera pérdidas de tiempo para el individuo y la empresa, afectando costos en los
siguientes pasos que son la seleccion y capacitacion del empleado.

Por tal motivo previo a todo reclutamiento se debe definir bajo un formato claro la
definicion de la posicidon. Que hara este empleado para la compafiia y cuéles son sus
responsabilidades. Paso seguido es la comunicacién o el famoso hunting del empleado,
para esto se debe entender cuales son las plataformas que hoy los millennials usan como
herramienta de aplicacion para conseguir empleos y de igual forma como se logra captar

la atencion de estos individuos.

Proceso de seleccion, esta parte del plan es la que predomina como éxito de la
contratacion de un millennial, puesto que segun el modelo los 3 aspectos a evaluar son;
experiencia, la cual para este caso se espera conocimientos basicos para cubrir la
posicion; capacidades, las cuales diferencian el potencial de individuos y son aquellos
factores tangibles que proyectan si se cuenta 0 no con lo que se necesita para atender lo
que demanda de la posicion; finalmente se evalla la actitud de la persona lo cual son
variables cualitativas como compromiso, pasién, inconformismo, pro actividad. En la

actualidad son dificiles de medir y son estas justamente la que marcan la diferencia entre
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lo que se define como un empleado que entrega el 200% a la empresa para obtener los

mejores resultados.

Capacitacion y desarrollo profesional, una vez identificado y elegido a la persona
correcta se debe proceder al punto de quiebre de todo ingreso a una empresa, esta es la
induccion donde no solo se especifica tareas, métricas sino la cultura de la compafiia y
equipo de trabajo que es el factor que motiva a esta generacion. Un siguiente proceso
es la capacitacion constante del personal a cargo, especialmente en esta generacion que
estan dando sus primeros pasos como profesionales en el mundo laboral, esta
herramienta ayuda a consolidar y acelerar curvas de aprendizaje.

Algo que se demanda con mayor relevancia para los millennials es la
retroalimentacion o feedback, son una generacion que valora y es muy sensible a este
procedimiento puesto que no estan acostumbrados a escuchar factores negativos en su
desempefio, es por ello que se recomienda construir sesiones constructivas e ir afinando
oportunidades de mejora del individuo.

Finalmente, todo empleador, cerrando este circuito de etapas toma decisiones y
segmenta a sus colaboradores para identificar el talento dentro de la base de
trabajadores, es con ellos que se empieza a asignar mayores responsabilidades para

prepararlos en futuras sucesiones o proyectos relevantes para las empresas.

Remuneracion y beneficios, este pilar del plan es muy tangible para los millennials,
porque bésicamente ellos buscan un balance entre bienestar social, ingresos y
flexibilidad laboral. No es de gran interés ser altamente remunerados para ellos, pero si
es importante definir una escalera correcta de bandas salariales segun cada posicion y
que sea de conocimiento de ellos para saber cudl es la ruta a seguir para alcanzar sus
expectativas. Otro aspecto muy importante es lo beneficios de estudios para desarrollo
profesional, esta generacion tiene una visién global y valoran experiencias
internacionales, asi como estudios de post grados o capacitaciones externas en diversas

especialidades.
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CAPITULO Il  METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1 Disefio de investigacion

Se utilizara el tipo de investigacion exploratoria con encuestas en 2 muestras
segmentadas, para identificar el actual nivel de satisfaccion de millennials en el Peru
sobre las prioridades que hoy demandan para las empresas como atractivos de
reclutamiento y entrevistas a los jefes de los millennials.

Es exploratoria dado que se ejecuto sin la variacion de las actuales necesidades de
esta generacion en el mundo laboral. De igual forma esta investigacion no se obtendra
resultados de efectividad, puesto que culmina con la propuesta de un plan de retencién

ad hoc a las necesidades.

3.2 Meétodo de investigacion

Gréfico 111-1 Metodologia empleada para la tesis

d. Consolidacién

c. Investigacion iyl i e. Disefio de un
b. Identificar las : g de nivel de ’

a. Definicion de necesidades de sobre nivel de satisfaccion de Plan de

Millennials satisfaccion de Retencion para

Millennials . necesidades para . .
necesidades P Millennials

priorizar
acciones

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

a) Millennials
Investigar cuales son los principales componentes de esta generacion, en que se
diferencian con la generaciones pasadas o tambien conocidas como Generacion

X'y los Baby Boomers.
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b) ldentificar necesidades de Millennials en el mundo laboral
Se utilizara el material bibliogréfico para entender hoy en dia cuales son los
temas de mayor relevancia para estos trabajadores. La investigacion cualitativa
y cuantitativa estara orientada a entender que intereses priorizar y que significa
cada uno para la sociedad peruana de esta generacion, esto ayudara a enfocar el
plan atendiendo necesidades directas.
c) Investigacion Cuantitativa exploratoria: estara compuesta por 2 muestras
basadas en el orden mostrado con el objetivo de:
a. Muestra 1: Investigacion cuantitativa (encuestas) de millennials en el
segmento de empresas de Lima, tocando los temas mencionados para
entender si sus centros laborales estan satisfaciendo estas necesidades o
no.
b. Muestra 2: Investigacion cuantitativa (entrevistas) a jefes directos de
millennials para entender que estan haciendo hoy las compafiias

directamente con sus lideres para atender estas necesidades.

Grafico 111-2 Diagrama del proceso de investigacion:

= Hombres y Mujeres

Muestra 1 . . -
. — Millennials e Entender Prioridades
Inv. Cuantitativa

o Empleados Activos

mw Hombres y Mujeres

Entender que hacen las
Generacion X Organizaciones sobre
estas prioridades

Muestra 2

Inv. Cuantitativa

Jefes directos de
Millennial

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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d) Consolidacién:

3.3
33.1

3.3.2

3.4
34.1

Se realizara cuadros comparativos sobre el nivel de satisfaccion de las demandas
reales de la muestra 1 sobre sus actuales empleadores para identificar que
necesidades son las menos atendidas y poder fortalecer estas debilidades desde
el disefio del plan.

De igual forma se entenderd el punto de vista de los jefes directos de la muestra
para dimensionar que estan ejecutando hoy en dia las empresas para retener a

esta generacion.

Disefio Plan de Retencion para Millennials:

Cerrada la investigacion, se iniciara el plan de retencion laboral abordando las
necesidades, pero con una base para entender cuéles hoy tienen un menor grado
de atencidn, de esta forma se podra no solo focalizar la atencion de estas sino
fortalecer aquellas que hoy no estan siendo atendidas como una ventaja

competitiva para nuestro disefio.

Fuentes de recopilacion
Fuentes primarias
Entrevistas realizadas a 12 jefes de millannials para entender acciones de las
empresas sobre retencién en esta generacion.
Encuestas a 113 millennials activos en el mercado laboral de lima, para

identificar nivel de satisfaccion sobre sus necesidades en el entorno laboral.

Fuentes secundarias

Libros de autores referentes a los temas del marco conceptual
Internet

Estudios realizados por PWH

Papers y articulos relacionados a millennials.
Poblacion y muestra
Encuesta a millennials en Lima

Sexo: Hombres y Mujeres
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3.4.2

Edad: 21 a 35 afios

Nivel de instruccion: Pre Grado
Ocupacion: Empleado

Cargo: Coordinador / Jefe
Ciudad: Lima

Numero de encuestados: 113

Entrevista a Jefes directos de millennials en Lima
Sexo: Hombres y Mujeres
Edad: 35 a mas
Nivel de instruccion: Pre Grado
Ocupacion: Empleado
Cargo: Gerente / Director
Ciudad: Lima

Numero de entrevistados: 12
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CAPITULO IV  HALLAZGOS

4.1 Nivel de satisfaccién de las necesidades de los millennials en Lima

4.1.1 Resultados

Pregunta 1.
¢ Te gusta ir a trabajar?
Respondido: 113 Omitido: 1
Totalmente de
acuerdo
De acuerd i _
En desacuerdo
Totalmente en
desacuerdo
0%  10% 20% 30% 40% 50% &0% T0% 80% 90% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 31,86% 35
De acuerdo 57,52% B85
En desacuerdo 7,96% 9
Totalmente en desacuerdo 2,65% 3
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Segun la muestra tomada el 88% de encuestados acepta positivamente asistir a

sus trabajos.
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Pregunta 2:

¢En que rango se encuentra tu edad?

Respondido: 114 Omitido: 0
25a35
45 a mas
0%  10% 20% 0% 40% 50 60% 70% 80% %0% 100%
Opcicnes de respuesta Respuestas

25a35 88,60% 101

36a45 9,65% 11

46 a mas 1,75% 2

Total

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Los resultados de la encuesta estan basados sobre 101 encuestados que estan

dentro de la edad de 25 a 35 afios que es a la cual pertenece la generacion llamada
millennials.
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Pregunta 3:

¢La organizacion en que trabajas tiene
normas claras y limites establecidos desde
un inicio?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

o _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% E0% 0% 20% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 35,96% 41
De acuerdo 42,11% 48
En desacuerdo 17,54% 20
Totalmente en desacuerdo 4,39% 5
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: Segun los encuestados el 20% afirma que no existe claridad sobre las normas

laborales al momento de iniciar un nuevo empleo. Es recomendable fortalecer este aspecto

en el plan de induccién, debido que las normativas son las reglas basicas de toda compafiia.
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Pregunta 4:
¢ Te sientes comprometido con tu trabajo?

Respondido: 114 Omitide: 0

Totalmente de
acuerdo

o _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

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

Optiones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 50,88% 58
De acuerdo 42, 1% 45
En desacuerdo 5,26% &
Totalmente en desacuerdo 1,75% 2
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: En base a la muestra, se da conformidad que esta generacion muestra pasion y

compromiso por lo que hacen. Es fundamental para toda compafiia generar una cultura

interna apropiada, para que sus trabajadores siempre se sienten positivos en este aspecto.
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Pregunta 5:

¢ Te sientes satisfecho con la forma en que
tu organizacion invierte en tu capacitacion
y educacion?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 20% 40% 0% 60% 70% 20% 0% 100%

Optiocnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 16,67% 19
De acuerdo 46,49% 53
En desacuerdo 30,70% 35
Totalmente en desacuerdo 6,14% 7
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: De la muestra tomada, existe un 37% de desaprobacion sobre el nivel de
inversion en capacitacion y educacion laboral. Para sostener el desarrollo de toda compafiia
es importante que sus perfiles tengan bases de educacion dptimas. Se buscara implementar
beneficios de convenios educativos dentro de nuestras premisas para el plan de retencion y

a su vez una malla curricular de capacitaciones.
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Pregunta 6:
¢ Te sientes satisfecho con las

oportunidades que te presentan para
aplicar tus habilidades y experiencia?

Respondido: 114 Omitide: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% e0% 70% 80% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 29,82% 34
De acuerdo 48,25% 55
En desacuerdo 20,18% 23
Totalmente en desacuerdo 1,75% 2
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmaciéon: En base a los resultados, se afirma un 80% de aceptacion sobre las
oportunidades laborales que este segmento de empresas ofrece a sus empleados. ES un punto
muy importante poder permitir explotar el conocimiento de nuestros colaboradores, para
incrementar la motivacion. Una buena salida para mejorar este punto en nuestro plan de
retencion es la asignacion de proyectos de productividad por cada area involucrando a todas
las jerarquias por igual, para crear un foro donde todos puedan dar aportes y

recomendaciones.
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Pregunta 7:
PT Personalizar Exportar v

¢ Existe una buena comunicacién entre los
altos directivos y los empleados de
tu organizacion?

Respondido: 113  Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

P _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% 80% 0% 100%

Opcicnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 36,28% 4
De acuerdo 39,82% 45
En desacuerdo 19,47% 22
Totalmente en desacuerdo 4,42% 5
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: En base a los resultados tomados en la encuesta, hay un 77% de conformidad

sobre la horizontalidad que se sostiene en la comunicacion entre altos mandos y millennials.
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Pregunta 8:

¢ Tienes una buena relacién con tus jefes?

Respondido: 113 Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0%  10% 20% 0% 40% 50% &0% T0% 80% G0% 100%

Opciocnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 53,98% 51
De acuerdo 43,36% 45
En desacuerdo 2,65% 3
Totalmente en desacuerdo 0,00% ]
Total 113

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: La encuesta tomada muestra una aceptacion de 98%. En base al marco teorico

la relacion con los jefes directos es un aspecto muy relevante para esta generacion.
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Pregunta 9:

¢ Sientes que tu jefe reconoce tu esfuerzoy
desempeiio laboral?

Respondido: 113  Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 0% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 31,86% 35
De acuerdo 48,67% 55
En desacuerdo 16,81% 19
Totalmente en desacuerdo 2,65% 3
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Segun los resultados de la encuesta, existe un 79% de aceptacion en el nivel de
satisfaccion de reconocimiento. Una herramienta importante para alinear a un equipo son las
sesiones de feedback y la rutina de reconocimiento en revisiones de negocio, esto asegura
que todo empleado tenga lineamientos claros con sus jefes. Es importante medir dentro de
una matriz de desempefio a los trabajadores para entender capacidades, conocimiento y

claridad sobre lineas de carrera.
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Pregunta 10:

¢ Puedes tomar decisiones relacionadas
con tu trabajo?

Respondido: 113  Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

o _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0%  10% 20% 0% 40% 50% 0% 0% 20% G0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 50,44% 57
De acuerdo 46,02% 52
En desacuerdo 3,54% 4
Totalmente en desacuerdo 0,00% ]
Total 113

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Podemos afirmar que existe una mayor autonomia sobre la toma de decision de
esta generacion dentro de sus roles funcionales. Segun muestra tomada el 96% de encuestado

afirman tener toma de decision en su trabajo.
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Pregunta 11:

:Sientes que la Gerencia confia en ti?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

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

Opcicnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 51,75% 59
De acuerdo 44, 74% 1
En desacuerdo 2,63% 3
0,88% 1

Totalmente en desacuerdo

Total

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: El nivel de satisfaccion de confianza segun el estudio realizado sostiene un 95%
de conformidad, este aspecto es un punto de alta relevancia para esta generacion puesto que

los hace sentir reconocidos en sus funciones.
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Pregunta 12:

¢ Sientes que perteneces a un equipo de
trabajo?

Respondido: 113  Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0%  10% 20% 0% 40% 50% &0% T0% 80% G0% 100%

Opcicnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo B3 10% 60
De acuerdo 38,05% 43
En desacuerdo 7,08% 8
Totalmente en desacuerdo 1,77% 2
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: El 92% acepta sentirse dentro de un equipo de trabajo. Gran parte de las

compafiias hoy orienta el trabajo en equipo, esto permite compartir conocimiento y orientar

a las personas a una meta comuan.
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Pregunta 13:

¢ Sientes que el equipo de trabajo al que
perteneces, es importante y logra sus
objetivos?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% 0% 70% 20% 0% 100%

Opcicnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 38,60% 44
Die acuerdo 49,12% 56
En desacuerdo 11,40% 13
Totalmente en desacuerdo 0,88% 1
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 88% de encuestados da conformidad sobre la pertenencia de un equipo que

genera valor dentro de las empresas tomadas como segmento de la muestra.
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Pregunta 14:

éSientes que tienes la capacidad para llevar
a cabo un proyecto en particular dentro de
tu organizacion (de inicio a fin)?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0%

Opcicnes de respuesta
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Total

Fuente: Elaboracidon autores de esta tesis

0%

0% 20%

Respuestas
58,77%

W I2%
2,63%

0,88%

90%

100%

Afirmacion: Este resultado muestra que esta generacion tiene autoconfianza y conocimiento

claro sobre sus capacidades. Dentro del plan de retencion se tomara accion en la rotacién de

areas como una opcién para los colaboradores.
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Pregunta 15:

¢ Consideras que tu organizacion tiene un
cultura organizacional en la que te gusta
trabajar?

Respondido: 114  Omitide: 0

Totalmente de
acuerdo

[)eacuerdo _
En desacuerdo -
Totalmente en

desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 0% 100%

Optiones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 31,58% s
De acuerdo 48,25% 55
En desacuerdo 15,79% 18
Totalmente en desacuerdo 4,39% 5
Total 114

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: EI 80% de encuestados da conformidad y aprueba la cultura organizacional de

la empresa donde trabaja.
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Pregunta 16:

i Consideras que tu organizacion tiene un
crecimiento sostenido y logra las metas
establecidas?

Respondido: 113  Omitideo: 1

Totalmente de
acuerdo

o _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% E0% 0% 20% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 34,51% a9
De acuerdo 50,44% 57
En desacuerdo 13,27% 15
Totalmente en desacuerdo 1,77% 2
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que la percepcion de alcance de objetivos para esta generacion ha

sido favorable, esto es un reflejo del crecimiento econémico del Perd en los ultimos afios.
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Pregunta 17:

¢ Puedes comprobar los resultados
obtenidos por tu organizacién?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% S0% E0% 0% 20% 50% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 36,84% 42
De acuerdo 51,75% 59
En desacuerdo 9,656% 11
Totalmente en desacuerdo 1,75% 2z
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que hoy la comunicacion de resultados de las empresas es clara y
pueda otorgar la confianza a sus empleados para sustentarlos.
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Pregunta 18:

¢ Crees que tu organizacion debe
comunicar los aspectos internos que
evidencian sus resultados a sus
empleados?

Respondido: 113  Omitido: 1

Totalmente de
acuerdo

o _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% 80% 70% 20% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 53,10% &0
De acuerdo 46,02% 52
En desacuerdo 0,88% 1
Totalmente en desacuerdo 0,00% o
Total 113

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que la informacion de resultados de las compafiias debe incluir detalle

de los aspectos o puntos claves que los construyen, para dar un panorama amplio interno.
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Pregunta 19:

¢ Crees que tus oportunidades de
crecimiento en tu organizacién son
suficientes?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% 0% 0% 20% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 20,18% 23
De acuerdo 39,47% 45
En desacuerdo 3,58% 8
Totalmente en desacuerdo 8,77% 10
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: Existe un 40% de encuestados que afirman no tener oportunidad de crecimiento

laboral, esto es uno de los aspectos més relevantes como retencion. Se debe de incluir una

propuesta dentro del plan a plantear como solucion de esta inconformidad.
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Pregunta 20:

¢ Consideras adecuados los beneficios que
tienes en tu organizaciéon?

Respondide: 112 Omitido: 2

Totalmente de
acuerdo

e _

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% S0% &0% 0% 80% 90% 100%

Opticnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 21,43% 24
De acuerdo 51,79% 58
En desacuerdo 22,32% 25
Totalmente en desacuerdo 4.46% 5
Total 112

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 73% de encuestados esta conforme con los beneficios que las empresas
brindan. Sin embargo, es importante plantear soluciones en los factores de bajo nivel de
satisfaccion que abarca toda la parte de beneficios de esta investigacion, para cubrir el 27%

de encuestados insatisfechos.
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Pregunta 21:

En tu opinién, ;que tan flexible es tu
horario de trabajo?

Respondido: 113  Omitido: 1

Extremadamente
flexible

e _

Nada flexible

0%  10% 20% 0% 40% 0% 60% 0% 80% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Extremadamente flexible 10,62% 12
Muy flexible 64,60% 73
Poco flexible 20,35% 23
Mada flexible 4,42% 5
Total 113

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se identifica que hoy la flexibilidad horaria es mas considerada por las

compaiiias, se optimizara definir politicas que den diversidad en este aspecto.
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Pregunta 22:

¢ Te gustaria poder disefar tus horarios con
tu jefe para optimizar tu tiempo asegurando
el cumplimiento de tus objetivos?

Respondido: 114  Omitido: 0

Totalmente de
acuerdoe...

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0% 10% 20% 0% 40% 0% &0% 0% 20% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdoe acuerdo 46,49% 53
De acuerdo 50,00% 57
En desacuerdo 2,63% 3
Totalmente en desacuerdo 0,88% 1
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se encontrd importante poder tener coordinacién para definir horarios y tener
un balance de tiempo laboral.
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Pregunta 23:

En general ;sientes que tu remuneracién
laboral es la adecuada?

Respondido: 113  Omitido: 1

Extremadamente
adecuada

s _

Poco adecuada

MNada adecuada I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 0% 100%

Optiones de respuesta Respuestas
Extremadamente adecuada 4,42% 5
Muy adecuada 45,13% &
Poco adecuada 44, 25% S0
Nada adecuada 6,19% T
Total 113

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Un 50% de acuerdo y 50% en desacuerdo es una respuesta polarizada. Dentro
del plan de retencion daremos politicas basadas en bandas salariales valorizando posiciones

en el mercado, estas bandas deben ser comunicadas con transparencia para el colaborador.
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Pregunta 24:

En general, ;qué tan justa consideras la
carga laboral que actualmente tienes en tu
organizacion?

Respondido: 114 Omitide: 0

Extremadamente
justa

s _

Poco justa

Nada justa I

0%  10% 20% 0% 40% 50% &0% 70% 80% S0% 100%

Opcicnes de respuesta Respuestas
Extremadamente justa 6,14% 7
Muy justa 60,53% 69
Poco justa 30,70% 3s
Nada justa 2,63% 3
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Segln la encuesta un 32% esté en desacuerdo en este aspecto, lo cual es un alto
indice de insatisfaccion. Es importante poder definir un balance entre la carga laboral y
calidad de vida. Las politicas de beneficios y flexibilidad horaria es un buen soporte para
reducir este aspecto.
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Pregunta 25:

En general, ; qué tan capacitado(a) te
sientes para desempeiiar tu trabajo actual?

Respondido: 114  Omitido: 0

Extremadamente
capacitado(a)

Muy
capacitado(a)
Poco
capacitado(a)

Mada
capacitado(a)

0%  10% 20% 0% 40% 0% e0% 0% 20% 0% 100%

Optiones de respuesta Respuestas
Extremadamente capacitado|a) 18,42% |
Muy capacitado(a) 72,81% 23
Poco capacitado(a) 8,77% 10
Nada capacitado(a) 0,00% ]

Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 91% se siente capacitado para realizar sus funciones, esto es un factor comun

en esta generacion y es por ello que busca desarrollar nuevos aprendizajes en corto tiempo.
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Pregunta 26:
¢ Crees que tu organizacion debe promover

un plan de estudios financiados para los
mejores trabajadores?

Respondido: 114 Omitido: 0

Totalmente de
acuerdo

e -

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0%  10% 20% 0% 40% 0% 0% 0% 80% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 59,65% L
De acuerdo 35,96% 41
En desacuerdo 4,39% 5
Totalmente en desacuerdo 0,00% o
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Este beneficio engloba muchos aspectos de interés para esta generacion, los
estudios financiados como reconocimiento para los mejores colaboradores incentiva la
motivacién, competencia interna y productividad de estos. El resultado de este beneficio es

un desempefio incremental para la compafiia.
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Pregunta 27:

En general, ; qué tan conforme te sientes
con el trabajo que realizas en tu
organizacion?

Respondido: 114 Omitido: 0

Extremadamente
conforme

e conteme _

Poco conforme

Nada conforme I

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

Optiones de respuesta Respuestas
Extremadamente conforme 13,16% 15
Muy conforme 72,81% 83
Poco conforme 12,28% 14
MNada conforme 1,75% 2
Total 114

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Es un factor a favor asegurar que esta conformidad no se convierta en reducir
la productividad del desempefio de sus colaboradores, es por ello que el plan de retencién
debe tener mapeo de los perfiles de cada colaborador y la curva de aprendizaje tanto del
puesto que cumple un colaborador como los afios que llevan en la compafiia. Con esta
informacidn se podra identificar facilmente aquellos que estan en capacidad de ser movidos
a otras areas, promovidos verticalmente o asignar proyectos que mantengan la constante

motivacion laboral de estos mismo.
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Pregunta 28:

¢ Sientes que puedes conseguir un alto
puesto en tu organizacion?

Respondido: 114 Omitido: O

Totalmente de
acuerdo

o -

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

0%  10% 20% 0% 40% 50! 0% 0% a0% S90% 100%
Opcicnes de respuesta Respuestas
Totalmente de acuerdo 42,98% 45
De acuerdo 35,00% 40
En desacuerdo 20,18% 23
Totalmente en desacuerdo 1,75% 2
Total 114

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Mencionado anteriormente, el perfil de millennials al desarrollarse en una
economia creciente genera la autoconfianza de capacidades y la pasion para tener una linea
acelerada de crecimiento, esto hace que busquen siempre estar moviéndose y se aburren
rapido. Dentro del plan de retencion de una compafiia es importante definir con claridad,
curvas de experiencia, madurez laboral, bandas y grados de trabajo que permitan al
colaborador dar tranquilidad sobre sus expectativas y los tiempos de desarrollo.
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4.1.2 Andlisis de encuestas

Resultados obtenidos de las encuestas a millennials sobre nivel de satisfaccion en
sus prioridades y necesidades.

Se divide los resultados obtenidos por segmentos en busqueda de una priorizacion
de atencion sobre niveles de satisfaccion menos alcanzados, sin embargo, cada punto
estara contemplado como lineamiento dentro del disefio del plan puesto que son

aspectos relevantes para esta generacion.
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Cuadro V-1 Cuadro de resultados de la investigacion de la muestra 1:

Necesidad Pregunta Acuerdo |Desacuerdo
Ambiente . X
1 |Te gustaiir a trabajar? 89% 11%
laboral
Ambiente La organizacién en que trabajas tiene normas claras
2 . g .q ! 78% 22%
laboral y limites establecidos?
Ambiente
3 |Te sientes comprometido con tu trabajo? 93% 7%
laboral
Desarrollo Te sientes satisfecho la forma en que tu organizacion
. 4 o . 63% 37%
Profesional invierte en tu capacitacion y educacion?
Desarrollo Te sientes satisfecho la forma en que te presentan
. 5 ) . L 78% 22%
Profesional para aplicar tus habilidades y experiencia?
Relacionamiento Existe una buena comunicacién entre altos directivos
miemoYl e oon Y 76% 24%
Exposicion los empleados de tu organizacion?
Relacionamiento
. v 7 |Tienes una buena relacion con tus jefes? 97% 3%
Exposicion
Desarrollo Sientes que tu jefe reconoce tu esfuerzoy
i 8 . 81% 19%
Profesional desempefio laboral?
Tomade Puedes tomar decisiones
. 9 . ) 96% 4%
Decisiones relacionadas con tu trabajo?
Toma de
. 10(Sientes que la gerencia confia en ti? 96% 1%
Decisiones
Ambiente
laboral 11(Sientes que perteneces a un equipo de trabajo? 91% 9%
Desarrollo Sientes que el equipo de trabajo al que
. 12 que el equip joarque 88% 12%
Profesional perteneces es importante y logra sus objetivos?
Desarrollo Sientes que tienes la capacidad parallevar a
- 13 . o 96% 4%
Profesional cabo un proyecto en particular dentro de tu organizacion?
Ambiente Consideras que la organizacion tiene una cultura
14| oreiceras & ) 80% 20%
laboral organizacional en la que te gusta trabajar?
Desarrollo Consideras que tu organizacion tiene un crecimiento
4 15 erasa & , 85% 15%
Profesional sostenido y logra las metas establecidas?
Relacionamientoy Puedes comprobar los resultados obtenidos
. 16 L, 89% 11%
Exposicion en tu organizacién?
Ambiente Crees que tu organizacion debe comunicar los aspectos
17| > . 99% 40%
laboral internos que evidencian resultados a sus empleados?
Desarrollo Crees que tus oportunidades de crecimiento
. 1| 1008 aue e Op ° 60% 40%
Profesional en tu organizacién son suficientes?
Desarrollo Consideras adecuados los beneficios ge tienens
. 19 o, a 73% 27%
Profesional en tu organizacion?
Flexibilidad En tu opinion que tan flexible
. 20 P . 9 i 75% 25%
Horaria es tu horario de trabajo?
Flexibilidad Te gustaria poder disefiar tus horarios con tu jefe para optimizar
) 21 : L o 96% 4%
Horaria tu tiempo asegurando el cumplimiento de tus objetivos?
En general sientes que tu remuneracion
Calidad de vida [22| " ® d 50% 50%
laboral es la adecuada?
En general que tan justa consideras la carga
Calidad de vida [23] " ® d justace ga 67% 33%
laboral que actualmente tienes en tu organizacién?
Desarrollo En general que tan capacitado te sientes para
. 24 & o d .p P 91% 9%
Profesional desempefiar tu trabajo actual?
Crees que tu organizacion debe promover un
Calidad de vida |25 que tu organizac P , , 96% 4%
plan de estudios financiados para los mejores trabajadores?
Desarrollo En general que tan conforme te sientes
. 26| BENeTed . s 86% 14%
Profesional con el trabajo que realizas en tu organizacion?
Desarrollo Sientes que puedes conseguir un alto
4 27 due puedes conseg 78% 22%
Profesional puesto en tu organizacion?

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis
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Sobre los resultados obtenidos se define rangos de medicion para segmentar

prioridad de atencion.

Niveles de priorizacion sobre satisfaccion de Millennials

Baja prioridad Si esta en desacuerdo entre 0% a 5%
Mediana Prioridad |Si esta en desacuerdo entre 5.1% a 10%
Alta Prioridad Si esta en desacuerdo entre 10.1% a mas

Fuente: Elaboracidon autores de esta tesis

En base al % de desacuerdo de los encuestados, se definen los siguientes blogues

Cuadro 1V-2 Cuadro de resultados de baja prioridad:

Necesidad Pregunta Acuerdo |Desacuerdo
Relacionamiento
. 4 7 |Tienes una buena relacion con tus jefes? 97.35% 2.65%
Exposicion
Tomade Puedes tomar decisiones
. 9 . . 96.46% 3.54%
Decisiones relacionadas con tu trabajo?
Toma de . . . .
. 10|Sientes que la gerencia confia en ti? 96.49% 3.51%
Decisiones
Desarrollo Sientes que tienes la capacidad parallevar a
_ 13 g P P o 96.49% 3.51%
Profesional cabo un proyecto en particular dentro de tu organizacion?
Ambiente Crees que tu organizacion debe comunicar los aspectos
17|75 9 ganiza P 9.12% | 40.35%
laboral internos que evidencian resultados a sus empleados?
Flexibilidad Te gustaria poder disenar tus horarios con tu jefe para optimizar
_ 21| €8 P T J€1€ paraop 96.49% 3.51%
Horaria tu tiempo asegurando el cumplimiento de tus objetivos?
Crees que tu organizacion debe promoverun
Calidad de vida |25 e ganizac i _ _ 95.61% 4.39%
plan de estudios financiados para los mejores trabajadores?

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Recomendacion: El nivel de aceptacion en este segmento es muy positivo para las
muestras recogidas, se mantendra como propuesta del plan estas acciones dado que son

relevantes para esta generacion.

Cuadro V-3 Cuadro de resultados de mediana prioridad:

Necesidad Pregunta Acuerdo |Desacuerdo
Ambiente
1 [Te gustair a trabajar? 89.39% 10.61%
laboral
Ambiente . . .
3 |Te sientes comprometido con tu trabajo? 92.99% 7.01%
laboral
Ambiente
laboral 11|Sientes que pertenecesa un equipo de trabajo? 91.21% 8.79%
Desarrollo En general que tan capacitado te sientes para
_ N, P P 91.23% 8.77%
Profesional desempenar tu trabajo actual?

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis
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Recomendaciéon 1: se identific6 una oportunidad para mejorar el compromiso,
pertenencia de equipo y gusto por el trabajo. Se debe contemplar formar un entorno de

relacionamiento y pasion por el trabajo para mejorar esta ratio.

Recomendacion 2: otra oportunidad est4 en definir un plan de capacitacion que logre
abarcar al 100% de empleados sea como una oportunidad de mejora o de desarrollo.

Cuadro 1V-4 Cuadro de resultados de alta prioridad:

Necesidad Pregunta Acuerdo |Desacuerdo
Ambiente La organizacién en que trabajas tiene normas claras
2|08 9 4 78.07% 21.93%
laboral y limites establecidos?
Desarrollo Te sientes satisfecho la forma en que tu organizacién
. 4] . o . 63.16% 36.84%
Profesional invierte en tu capacitacion y educacion?
Desarrollo Te sientes satisfecho la forma en que te presentan
. 5 . ° uetep 7807% | 21.93%
Profesional para aplicartus habilidades y experiencia?
Relacionamientoy Existe una buena comunicaciéon entre altos directivos y
.. 6 .., 76.11% 23.89%
Exposicion los empleados de tu organizaciéon?
Desarrollo Sientes que tu jefe reconoce tu esfuerzo
. 8 9 . J y 80.54% 19.46%
Profesional desempefiolaboral?
Desarrollo Sientes que el equipo de trabajo al que
. 12 que etequip joaraue 87.72% | 12.28%
Profesional perteneces es importante y logra sus objetivos?
Ambiente Consideras que la organizacion tiene una cultura
14| Onsiderasa 8 ) 79.82% | 20.18%
laboral organizacional en la que te gusta trabajar?
Desarrollo Consideras que tu organizacién tiene un crecimiento
_ 15 eresa 8 _ 84.96% | 15.04%
Profesional sostenidoy logra las metas establecidas?
Relacionamiento Puedes comprobar los resultados obtenidos
mentoviie 1Proo 89.39% | 10.61%
Exposicion en tu organizacion?
Ambiente Crees que tu organizacion debe comunicar los aspectos
17|ee 9 ganiza P 99.12% | 40.35%
laboral internos que evidencian resultados a sus empleados?
Desarrollo Crees que tus oportunidades de crecimiento
. 18 L .. 59.65% 40.35%
Profesional en tu organizacion son suficientes?
Desarrollo Consideras adecuados los beneficios ge tienens
. 19 ., a 73.22% 26.78%
Profesional en tu organizaciéon?
Flexibilidad En tu opinion que tan flexible
i 20 i . 75.23% 24.77%
Horaria es tu horario de trabajo?
En general sientes que tu remuneracion
Calidad de vida |22[ " °© d 4956% | 50.44%
laboral es la adecuada?
En general que tan justa consideras la carga
Calidad de vida [23] " © 4 ) : g 66.67% 33.33%
laboral que actualmente tienes en tu organizacién?
Desarrollo En general que tan conforme te sientes
. 26 6 q . L. 85.97% 14.03%
Profesional con el trabajo que realizas en tu organizacién?
Desarrollo Sientes que puedes conseguir un alto
. 27 quep L., e 78.07% 21.93%
Profesional puesto en tu organizacion?

Fuente: Elaboracidon autores de esta tesis

Recomendacion 1: Se identifica un factor muy reiterativo como anomalia para trabajar
y es la comunicacion. En distintos aspectos como normas, relacion con jerarquias

superiores y reconocimiento laboral se muestra un nivel de satisfaccion con oportunidad
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de mejora. Se implementara rutinas de revision con superiores para tener un ambiente
de horizontalidad, de igual forma una politica de reconocimientos mes a mes por
resultados y durante rutinas de negocio donde estan todos los colaboradores juntos se

hara reconocimientos publicos por gestion.
Recomendacién 2: Otra accion inmediata es definir los pasos y posiciones para

construir lineas de carrera y conceptos de bandas salariales por posicion, dado que

ambos son los factores de mayor nivel de desaprobacion.
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4.1.3 Discusioén de resultados

Necesidad

Analisis "Encusesta nivel de satisfaccion de millennials"

Recomendacion

Flexibilidad Horaria

Con relacion a las personas encuestadas, se aprecia que el 75.23% se
encuentra satisfecho con la flexibilidad horaria y el 24.77 muestra
insatisfaccion. Asi mismo al 96.49% le gustaria disefiar su propio
horario,

Se implementa como propuesta:

2 tipos de horario de ingreso y salida para dar
flexibilidad

Politica de verano saliendo del trabajo a la 1pm
durante todo el periodo y compensando horas
durante la seman.

Flexibilidad de vestimenta, vistiendo casual los dias
viernes durante todo el afio.

Calidad de Vida

Se identifica que el 73.22% esta satisfecho con los beneficios que tiene
en su organizacion y un 26.78% que muestra insatisfaccion.

En tal sentido se analizara dos puntos altos a considerar como son;
remuneracion y carga laboral:

- EI 49.56% esta satisfecho con su remuneracién actual y el 50.44%
insatisfecho.

- E1 66.67% esta satisfecho con su carga laboral frente a un 33.33%
insatisfecho.

Asegurar que los salarios esten definidos en base al
valor de la industria y sea conocimiento de los
empleados.

Implementar bonificaciones extraordinarias por altos
desempefio y cumpleafios a todos los empleados
con mas de 2 afios. De esta forma se genera
fidelidad.

Ambiente Laboral

El desempefio laboral en gran medida es influenciado por el ambiente
laboral, bajo esta premisa se encuentra:

89.39% de la muestra le gusta ir a trabajar y a un 10.61% que no.

El 78.07% esta satisfecho con las politicas de la empresa frente a un
21.93% insatisfecha.

El192.99% se encuentra comprometido con su trabajo y solamente el
7.01% que no.

Dentro de las variables identificadas, enfocar el plan
en:

Beneficios de capacitaciones y apoyo financiero de
estudios al personal de alto desempefio.
Implementar politica de paternidad y maternidad.

Desarrollo
Profesional

Segun el estudio realizado, se concluye que en su mayoria imperan con
un porcentaje muy alto al desarrollo profesional, es asi que encontramos
prioridades como:

Capacitacion y educacion en 63.16% satisfecho y con 36.84%
insatisfecho.

El 91.23% se siente capacitado para desempefiar un trabajo.

El 95.61% estan de acuerdo con las capacitaciones en base a mérito,
frente a 4.39% que esté en contra. Finalmente el 78.07% sabe que
puede conseguir un alto puesto en su organizacion, frente al 21.93% que
no.

El 78.07% se siente satisfecho en la forma como les presentan para
desarrollar su habilidades y experiencia frente a un 21.93% que no.

Se destaca que el 96.49% se siente muy capaz de desarrollar proyectos
dentro de su organizacion .

Confiay esta satisfecho en su organizacion un 84.96% en cuanto a
metas y objetivos mientras que el 15.04% esta insatisfecho.

El 59.65% considera satisfactorio que hay oportunidades de
crecimientos en su organizacion y el 40.35% muestra insatisfaccion.

Proceso para identificar talento en la empresa

para generar linea de carrera.

Asegurar proceso de retroalimentacion mandatorio
para dar transparencia en las necesidades de mejora
y oportunidades de los colaboradores.

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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Necesidad

Analisis "Encusesta nivel de satisfaccion de millennials"

Recomendacion

Relacionamiento y
Exposicion

El resultado refleja que el 76.11% estén satisfechos con la horizontalidad
en sus comunicaciones que permite la comunicacion entre directivos y
empleados frente a 23.89% que est4 insatisfecho.

El resultado de la comunicacion nos lleva a concluir que el 97.35%
mantiene una buena relacién con sus jefes, mientras que el 2.65%
muestra lo contrario.

En cuanto al reconocimiento al esfuerzo y desempefio laboral apreciado
por los jefes el 80.54% esta satisfecho.

Por lo tanto se afirma que existe pertenencia e identificacion con un
equipo de trabajo en 91.21% satisfecho.

Finalmente el 87.72% siente que el equipo de trabajo es importante y
logra sus objetivos frente a 12.28% que no.

Para dar continuidad al nivel de satisfaccion se
presentara

una politica abierta de comunicacion con lideres de
la empresa de cualquier area. Asi se dara una mayor
apertura de interaccion de manera formal y
generando la total confianza a los colaboradores.

Toma de decisiones

El 96.46% esta satisfecho con la capacidad de toma decision en la
empresa donde trabaja.

El 96.49% siente y esta satisfecho con la confianza de la gerencia
mientras que el 3.51% se encuentra insatisfecho.

No hay recomendacion.

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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4.2 Planes de retencion desde el punto de vista de jefes directos de millennials
4.2.1 Resultados

Pregunta 1.
¢ Sientes que tu personal esta
comprometido con su trabajo?
Respondido: 12 Omitido: 0
Altamente
comprometido
Compromeﬁdo _
Poco
comprometido
Nada
comprometido
0%  10% 20% 0% 40% 50% &0% 0% 80% S0% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Altamente comprometido 33,33% 4
Comprometido 58,33% T
Poco comprometido 8,33% 1
Nada comprometido 0,00% ]
Total

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que hoy los lideres de equipo consideran a sus empleados en un nivel
de compromiso alto con las empresas. EI 91% afirma esta respuesta.
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Pregunta 2:

¢La compaiiia ofrece un ambiente ideal
para trabajar?

Respondido: 12 Omitido: 0

Altamente ideal

Nada Ideal
0% 10% 20% 0% 40% 50% &0% 70% 80% 0% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Altamente ideal 8,33% 1
ldeal 75,00% 9
Poco Ideal 16,67% 2
Nada Ideal 0,00% o

Total 12

Comentarios (9)

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: EI 75% da conformidad que el lugar de trabajo es ideal para el desempefio de
sus colaboradores.
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Pregunta 3:

¢La compaiiia realiza capacitaciones para
su personal?

Respondido: 12 Omitido: 0

Muchas veces

e e -

Pocas veces
Casi nunca .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 0% 100%
Optiones de respuesta Respuestas
Muchas veces 50,00% <]
Algunas veces 25,00% 3
Pocas veces 16,67% 2
Casi nunca 8,33% 1

Total

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 75% confirma la frecuencia de capacitaciones que sostiene las empresas
encuestadas para esta generacion.
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Pregunta 4:

¢La compaiiia brinda beneficios a sus
empleados?

Respondido: 12 Omitido: 0

Si
N : .
0%  10% 20% 30% 40% 50 60% TO! 80% S0% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Si 91,67% 11
No 8,33% 1
Total 12
Comentarios (9)

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que las empresas hoy brindan un plan de beneficios a sus empleados,
el 91% de encuestados soporta esto.
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Pregunta 5:

¢ Los horarios de trabajo son flexibles?

Respondido: 12 Omitido: 0

Muy flexibles

Nada flexibles

0% 10% 20% 0% 40% 0% 60% 0% 80% 90% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
Muy flexibles 8,33% 1
Flexibles 58,33% T
Poco flexibles 33,33% 4
MNada flexibles 0,00% ]
Total

12

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: El 33% confirma que las empresas de la muestra tienen poca flexibilidad

horaria. Este es uno de los aspectos relevantes para esta generacion, dentro del plan de

retencion se definira una propuesta viable para atender esta necesidad.
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Pregunta 6:

¢En general, los salarios que ofrece la
compaiiia son los adecuados?

Respondido: 12 Omitido: 0

Muy adecuados
Adecuados _
Poco Adecuados

Nada adecuados

0%  10% 20% 0% 40% 50% &0% 0% 80% G0% 100%

Opcicnes de respuesta Respuestas
Muy adecuados 0,00% ]
Adecuados 50,00% &
Poco Adecuados 50,00% [+
Nada adecuados 0,00% ]
Total 12

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Afirmacion: La respuesta es polarizada tanto un 50% de encuestados considera adecuados

los salarios y el 50% restante considera poco adecuados. Dentro del plan de retencion se

definird una politica de salario orientado a la valorizacién de la posicion y costo del mercado.
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Pregunta 7:

¢Adicionalmente al salario, la compaiia
ofrece premios o bonos a su personal por
cumplimiento de objetivos? (no incluye a
los gerentes)

Respondido: 12  Omitido: 0
Si
No .
0%  10% 20% 0% 40% 50% 60% 0% 80% 50% 100%
Optiones de respuesta Respuestas
Si 91,67% 11
Mo 8,33% 1
Total 12

Comentarios (9)

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Es positivo asignar incentivos por cumplimientos de métricas en todos los
niveles jerarquicos, fomenta el trabajo en equipo y compromisos alineados. El 91% confirma
este beneficio dentro del segmento encuestado.
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Pregunta 8:

¢ Que tan buena es la comunicacion entre
los gerentes y el personal en la compaiiia?

Respondido: 12  Omitido: 0

Muy buena

e _
Mo muy buena .

Nada buena

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

Opciones de respuesta Respuestas
Muy buena 33,33% 4
+ Buena 58,33% T
Mo muy buena 8,33% 1
Nada buena 0,00% ]
Total 12

Comentarics (6)

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: Se afirma que la comunicacion entre lideres y posiciones de entrada es buena,

el 91% de encuestados dio conformidad sobre este punto.
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Pregunta 9:

¢ Que tan dificil es alcanzar un alto puesto
en la compafia?

Respondido: 12 Omitido: 0

Muy dificil
No muy dificil
Mada dificil
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 0% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Muy dificil 8,33% 1
Dificil 75,00% 8
No muy dificil 16,67% 2
Nada dificil 0,00% i}
Total 12

Comentarics (7)

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 90% afirma que es dificil lograr alcanzar posiciones de altos mandos.
Se recomienda desarrollar una escalera clara de crecimiento y movimientos internos en las

empresas para dar claridad sobre los filtros que deben pasarse para llegar a posiciones de
altos mandos.
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Pregunta 10:

¢La compaiiia ofrece oportunidades de
crecimiento profesional a sus empleados?

Respondido: 12 Omitido: 0

Muchas veces
e _
Casi nunca

Nunca

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

Jpticnes de respuesta Respuestas
Muchas veces 33,33% 4
Algunas veces 50,00% &
Casi nunca 16,67% 2
Munca 0,00% o
[otal 12

Zomentarics (5)

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Afirmacion: El 50% de encuestados afirma que algunas veces se da oportunidad y el 33%
afirma que muchas veces se brindan oportunidades laborales. Es una oportunidad poder
brindar una mejor oferta de crecimiento interna para las empresas el dia de hoy, es
importante capacitar y segmentar a sus mejores empleados sobre esta generacion para

asegurar tengan la base para asumir mayor responsabilidad.
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Pregunta 11:

Al contratar empleados, la compaiiia tiene
muchos requisitos?

Respondido: 12 Omitido: 0

Si

No_

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 0% 100%

Opciones de respuesta Respuestas

Si 41,67%

wn

No 58,33% 7

Total

Comentarios (4)

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: EI 58% de lideres encuestados afirma que no se sostiene muchos requisitos al
momento de contratar un empleado. Entendiendo el alto nivel de competitividad y complejas
lineas de carreras el dia de hoy, es recomendable tener buenos filtros de ingreso en el proceso

de reclutamiento para asegurar contar con una base de “semilleros” con altas capacidades.
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Pregunta 12:

P12 Personalizar Exportar v

Enumera en orden ascendente (donde 1 es
el menor), la mayor fortaleza de tu
compaiiia para retener talento.

Respondido: 12  Omitido: 0

Clima laboral
Yo

Salario y bonos

Estudio
financiados...

Calidad de
vida para el...

Linea de
CAITEra Y.

o 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Afirmacion: Se confirma que el financiamiento de estudios hoy es la mayor fortaleza de las

compafiias para retener talento.
4.2.2 Andlisis de resultados

Resultados encuesta a jefes de millennials, sobre planes de retencién en la

actualidad para esta generacion.
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Cuadro IV-5 Cuadro de resultados de la investigacion de la muestra 2

Necesidad Pregunta Acuerdo [Desacuerdo
Ambiente
Laboral 1 |Sientes que tu personal esta comprometido con su trabajo? 92% 8%
abora
Ambiente
2 [La compaiiia ofrece un ambiente ideal para trabajar? 83% 17%
Laboral
Desarrollo o . .
R 3 [La compaiiia realiza capacitaciones a su personal? 75% 25%
Profesional
Calidad de
vid 4 |La compafiia beneficios a sus empleados? 92% 833%
ida
Flexibilidad
R 5 [Los horarios de trabajo son flexibles? 67% 33%
Horaria
Calidad de
Vida 6 [En general los salarios que ofrece la compafiiia son adecuados? 50% 50%
i
Calidad de 7 Adicionalmente al salrio, la compafiia ofrece premios o bonos 92% 8%
Vida a su personal por cumplimiento de objetivos? (no incluye gerentes) i i
Relacionamiento ue tan buena es la comunicacién entre
- 8 Q . 92% 8%
y Exposicion los gerentes y el personal de la compaiiia?
Desarrollo .
. 9 |Que tan dificil es alcanzar un alto puesto en la compafiia? 83% 17%
Profesional
Desarrollo La compaiiia ofrece opotunidades
. 10 L . 83% 17%
Profesional de crecimiento profesional a sus empleados?
Desarrollo . .
. 11]Al contratar empleados la compaiiia tiene muchos requisitos? 42% 58%
Profesional

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Sobre los resultados obtenidos se define rangos de medicion para segmentar

prioridad de atencion.

Niveles de priorizacion sobre satisfaccion de Millennials

Baja prioridad Siesta en desacuerdo entre 0% a 5%
Mediana Prioridad  |Si esta en desacuerdo entre 5.1% a 10%
Alta Prioridad Si esta en desacuerdo entre 10.1% a mas

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

A diferencia de la muestra anterior, no se obtuvieron resultados de baja prioridad.

Cuadro 1V-6 Cuadro de resultados de mediana prioridad

Necesidad Pregunta Acuerdo |Desacuerdo
Ambiente X X X
Laboral 1 |Sientes que tu personal esta comprometido con su trabajo? 92% 8%
Calidad de s -
Vida 4 |La compafiia beneficios a sus empleados? 92% 833%
Calidad de ; Adicionalmente al salrio, la compafiia ofrece premios o bonos 929 89
Vida a su personal por cumplimiento de objetivos? (no incluye gerentes) ’ ’
Relacionamiento Que tan buena es la comunicacién entre 929 89
y Exposicion los gerentes y el personal de la compafiia? ’ ’

Fuente: Elaboracidon autores de esta tesis
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Recomendacion: El nivel de desacuerdo es el mismo en las 4 respuestas encontradas

sobre ranking, sin embargo, la recomendacion estard en buscar mejorar el alcance de

comunicacion entre jerarquias y mantener rutinas que involucren a esta generacion para

fortalecer compromiso de trabajo.

Cuadro IV-7 Cuadro de resultados de alta prioridad

Necesidad Pregunta Acuerdo [Desacuerdo
Ambiente , . . .
2 [La compaiiia ofrece un ambiente ideal para trabajar? 83% 17%
Laboral
Desarrollo o . .
. 3 [La compaiiia realiza capacitaciones a su personal? 75% 25%
Profesional
Flexibilidad
) 5 [Los horarios de trabajo son flexibles? 67% 33%
Horaria
Calidad de 3
Vida 6 [En general los salarios que ofrece la compafiia son adecuados? 50% 50%
Desarrollo e oo
. 9 |Que tan dificil es alcanzar un alto puesto en la compaiiia? 83% 17%
Profesional
Desarrollo La compaiiia ofrece opotunidades
. 10 p . p. 83% 17%
Profesional de crecimiento profesional a sus empleados?
Desarrollo
. 11]Al contratar empleados la compaiiia tiene muchos requisitos? 42% 58%
Profesional

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

Recomendacién: Sobre los resultados de alta prioridad y con el entendimiento sobre

las principales prioridades de esta generacion, se recomienda que el plan de retencion

se enfoque en desarrollar politicas de flexibilidad horaria, armar una estructura con

lineamientos claros sobre lineas de carrera hasta alcanzar mandos de alto rango y tener

informacion instructiva con bandas salariales sobre los distintos niveles de posiciones.
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4.2.3 Discusioén de resultados

) Analisis "Encusesta a jefes de millennials ”
Necesidad o Recomendacién
sobre planes de retencion
Este punto tiene gran relevancia en la encuesta ya que el 66.67%
menciona que estd de acuerdo con los horarios flexibles,
Flexibilidad mientras que el 33.33% esta en desacuerdo . Lo positivo de este |Mantener la reocomendacion
Horaria tema es que la actitud frente a la flexibilidad horaria va en favor |planteada en la encuesta anterior.
de usar este tipo de herramientas para consolidar el plan de
retencion.
Siguiendo el andlisis de los resultados en esta oportunidad, se
observa como un 91.67% de la poblacién encuestada esta
satisfecho que la compafiia brinda beneficios a sus empleados y
i el 8.33% muestra insatisfaccion. Definir salarios acorde a la industria y bandas
Calidad .. o . . . . . .
de Vida Asi mismo solo el 50% considera adecuado el salario que ofrece |dentro de los distintos niveles jerarquicos para
la compaiiia. tener una buena estructura salarial.
Un 91.67% que estd satisfecho con los bonos y premios que
ofrece la compafiia a sus empleados frente a un 8.33% que
muestra insatisfaccion.
EL91.67% de los encuestados siente que su personal se
encuentra satisfecho y comprometida con su trabajoy el 8.33%
no lo esta: .
. N Asegurar un correcto procedimiento de
Lo que indica que el entorno es fundamental para el desempefio reclutamiento
Ambiente laboral, es asi que el 83.33% estd satisfecho con el ambiente que ’ .
. _ ) Mantener busqueda activas permanentes para
Laboral ofrece la compafiia para poder trabajar y el 16.67% tiene L )
. . reducir tiempos en temas de filtros al
diferencias. . .
. . ., . momento de cualquier requerimiento.
Finalmente un 41.67% piensa que la compafiia solicita muchos
requisitos para poder ejercer dentro de la organizaciony el
58.33% opina que deberia existir mayor flexibilidad.
De acuerdo a la percepcién que se recoge de la encuesta el 75%
estd satisfecho con las capacitaciones que se realizan a su . ) L
. K Disefiar una malla curricular de capacitaciones
personal y el 25% no se encuentra satisfecho. Sin embargo solo i
Desarrollo , . que permita fortalecer y
. el 16.67% esta de acuerdo con la posibilidad de alcanzar un alto . .
Profesional o preparas a los colaboradores para asignacion
puesto en la compaiiia. d bilidad
. (o . e mayor responsabilidad.
Mientras que el 83.33% esta satisfecho con las oportunidades ¥ P
que ofrece la compaiiia para el crecimiento de sus empleados.
Relacionamiento P L .
El 91.67% esta satisfecho con la comunicacién entre los gerentes |Mantener la reocomendacion
y' X y el personal del a compaiiia. planteada en la encuesta anterior.
Exposicion

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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CAPITULO V PROPUESTA PLAN DE RETENCION LABORAL PARA
MILLENNIALS

El presente plan esta basado en una investigacion sobre el nivel de satisfaccion de
las principales necesidades de los millennials en el mundo laboral, contextualizado en
la ciudad de lima. De esta manera, se ha podido armar una propuesta para una empresa
dedicada a la distribucion de productos de primera necesidad, considerando no solo las
necesidades relevantes, sino a su vez, modificaciones en aquellas insatisfechas.
Finalmente, se seleccion6 un modelo de administracion de recursos como humano para
el plan estratégico de retencién sobre el estudio realizado de autores relevantes en el
mundo de gestion de recursos humanos, el cual se usard como base para la propuesta en

mencion.

5.1 Vision del plan
Formar una cultura de trabajo orientada a resultados buscando formar equipos,
con capacidad de flexibilizar la forma en que se hacen las cosas y un trato horizontal

jerarquico como patrones.

5.2 Mision del plan

Reducir los niveles de rotacion en la generacion millennials dentro de la empresa

5.3 Objetivo
Actualizar el plan de retencién de la empresa, basado en las necesidades y

recomendaciones de la generacion llamada millennials
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Grafico V-1 Resumen del plan estratégico de retencion
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N cccccccccmccmccccecccme—————— 4 / ! Desarrollo de programas de

T T T T S * Salario Anduccion 1
|

1
1
capacitacion y politica de la selecciénde !
1

‘\ participantes. )

* Beneficios Capacitacion

! Implementar convenios educativos para ,
! colaboradores destacados, tarjeta de :«
1
1

o . * Comunicacion * Proceso de
| descuentos, politicas de maternidad. s Bbilidad retroaiimentacidn i .
LTI : - idartificacion d ' Rutinas mandatorias de evaluacién de !
g T ; ; A * Bienestar social Identificacion de ! N L. 1
! Flexibilizar horarios de trabajo, . talento : resultados y retroalimentacion. ]
! implementar home office, horarios de , ‘ N e e e e ’
. . P ———————— R N PP

\_Vveranoyv |_e_rr1e_s_d_e _v_e_st_lr_nf n t_a_c_a flia_l'_ .t ¥ Segmentacion de talento y perfil de \:
! colaboradores. (High, Middle y Basic !

I Potential) )

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
Modelo del cuadro: Autores
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5.4 Plan estratégico de retencién laboral

5.4.1 Reclutamiento

5.4.1.1 Definicion de la posicion (revisar anexo 3)
e Tareas y responsabilidades generales
¢ Requisitos del puesto: Preparacion académica, experiencia y capacidades.
e Exigencias fisicas

e Condiciones de trabajo, salario y horarios de jornada

5.4.1.2 Comunicacion y medios de reclutamiento
Paginas de ofertas laborales, Headhunters, Web de la CIA, periédico, radio,

sindicatos, redes sociales o asociaciones laborales.

5.4.2 Seleccion
Validar el catdlogo de competencias del postulante encaje con la necesidad de la

definicion de la posicion y las competencias organizacionales. (revisar anexo 4)

Grafico V-2 Protocolo de Seleccion

* Enfoque al Cliente y Consumidor
* Orientacion a Resultados
« Gestion de la Excelencia

Competencias  Liderazgo Visionario

. cr * Espiritu de Equipo
Organizacion + Confiabilidad

Protocolo

de

Seleccion

* Hard Skills

* Capacidades: Tercio superior en estudios,
participativos en grupos influyentes, ayuda social

Catalogo de Competencias

CompetenCiaS y actividades fisicas.
- * Conocimiento: Dominio tecnolégico, analiticoy
|ndIVIdUO numérico, inteligencia emocional, razonamiento
légico.
* Soft Skills

* Actitudes: Solidaridad, emotividad,
comunicacion, trabajo en equipo, eficacia,
persistencia, innovacién, proactividad.

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis
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5.4.2.1 Medicion de competencias en experiencia (hard skills)

Se evalla al candidato en base al conocimiento de su trayectoria profesional y como
esta encaja al rol aplicado, analizando historial en su hoja de vida.
La evaluacion de experiencia se divide en base a la necesidad del tipo de posicion:

e Posiciones “entry level” o “semilleros”, no es necesario experiencia previa o
conocimientos especificos para cubrir la posicion.

e Posiciones de mandos medios, se requiere 2 a 3 afios de experiencia en roles
similares al requerido para asegurar que el candidato tenga conocimiento y se
oriente en aportar pensamientos o perspectivas distintas al de la compafiia.

e Posiciones de altos ejecutivos, se requiere experiencia de 5 afios a mas, en roles de
liderazgo dentro de diversas empresas. Es mandatorio la experiencia en manejo de

personal.

5.4.2.2 Medicién de competencias en capacidades (hard skills)
Se realiza evaluaciones sobre el intelecto racional de la persona para identificar
talento potencial dentro del proceso.
e Ex&menes psicotécnicos, verbal, numeéricos, espacial, razonamiento abstracto,
atencion, concentracién y retencion.
e Examenes psicologicos, Lusher, Rorschach, habitos y personalidad, graficos.

e Referencias de jefes y pares del candidato

5.4.2.3 Medicion de competencias en actitud (soft skills)
Evaluar habilidades blandas y rasgos del colaborador, para asegurar estén en linea

con las competencias organizacionales de la empresa.
Competencias organizacionales de la empresa: Enfoque al Cliente y Consumidor

Orientacién a Resultados, Gestion de la Excelencia, Liderazgo Visionario, Espiritu de
Equipo y Confiabilidad.
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5.4.3 Capacitacién y desarrollo profesional

5.4.3.1 Induccién

Introduccion de la empresa: El postulante deber tener sensibilidad de los temas

prioritarios para la empresa y como esta se formo. El equipo de recursos humanos
sera responsable de bajar los siguientes puntos.
o Historia, mision, vision, valores, cultura y objetivos.

e Introduccion de la posicion: El postulante desde el dia 1 tendra claridad sobre qué
es lo que debe hacer dentro de la empresa y cuél es su rol con el descriptivo de
funciones, métricas e indicadores del puesto.

e Introduccion al area de trabajo: El jefe directo del postulante es responsable de
explicar la estructura a la que pertenece la persona, cuéles son sus pares y que roles
ejecutan cada uno asi como los indicadores el area a la que pertenece.

e Introduccion de areas funcionales: El jefe directo del postulante es responsable
de explicar la estructura de las areas funcionales con las que se trabaja de la mano

y cuales son los puntos de contacto de interaccion para la ejecucion de su puesto.

5.4.3.2 Capacitacion
e Desarrollar mallas de cursos de capacitacion segin necesidad de cada jerarquia y
area de trabajo.

Gréfico V-3 Malla Curricular de Capacitacion

* Objetivo: Disefio de cursos orientados a la induccion de las areas core de la empresa. i
Posiciones Entender como funciona holisticamente |a compaiiia y dar vision al personal de su
Ejecucion: desarrollo:

Analistas y Mando « Capacitaciones : Marketing, Ventas, Logistica, Distribucion, Trade Marketing,

Coordinadores Entrada Industrial.

* Objetivo: Disefio de cursos orientados a la gestién de personal, dreas financieras de la |
empresa y desempefio productivo.
» Capacitaciones : Recursos Humanos y soft skills, Proceso de mejora continua,
Pricing, Finanzas, Negociacién de clientes y proveedores, Inteligencia Artificial,
Herramientas de desempefio.

Posiciones

* Objetivo: Disefio de cursos orientados a la vision estratégica y toma de decisiones.
* Capacitaciones : Gestion de alto desempefio, Finanzas Corporativas, Innovacion y
desarrollo, Gestién de proyectos y Liderazgo Efectivo.

Estratégicas:
Gerentes
Ejecutivos y Mando Alto
Directores de
Area

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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o Definir calendario de capacitaciones.

Gréfico V-4 Calendario de capacitaciones

Personal Personal Personal
522 522 2089

Personal Personal Personal
160 160 320

Personal Personal Personal
56 57 113

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Personal Personal
522 522

Gréfico V-5 Universo de Colaboradores segiin mando

UNIVERSO DE COLABORADORES

B Mando Entrada ®Mando Medio B Mando Alto

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

5.4.3.3 Proceso de retroalimentacion

Trimestralmente los lideres de cada jerarquia se reuniran con su equipo para
realizar retroalimentacion abordando puntos positivos del desempefio del colaborador,
evolucion de la persona y de una forma constructiva planes de mejora sobre aspectos
de oportunidad el cual entrardn a la rutina de trabajo del siguiente periodo como
validacion de acompafiamiento para la superacion de cualquier barrera. Asi mismo, se
buscara este espacio para que los colaboradores expresen lo positivo y oportunidades
de mejora a sus lideres sobre las expectativas de la forma de trabajo, tocar temas de

desarrollo profesional y expectativas futuras como empleados.
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5.4.3.4 ldentificacion de talentos
e Matriz de posicionamiento de los empleados o colaboradores

La evaluacion se divide por desempefio de resultados de objetivos y competencias.

Gréfico V-6 Matriz de posicionamiento de los empleados

Objetivos

Competencias

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

Segmento Azul: (High Potential /Altamente efectivo) Retener y promover.

Segmento Verde: (High; Middle Potential / Efectivo) Desarrollar y retener a los
mejores

Segmento Amarillo: (Middle Potential / Basic Potential / Parcialmente efectivo)
Ejecutar plan de mejora y validar resultados buscando asegurar resultado efectivo.
Segmento Rojo: (Basic Potential / Necesita mejora) Ejecutar plan sobre perfiles con

oportunidad de mejoria y retirar aquellos que no.
Es importante revisar cualquier resultado sobre los extremos tanto en objetivos

como competencias, debido a que son casos muy atipicos de darse como ecuacion y

tocara validar nuevamente cualquier colaborador segmentado en esos blogues.
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Gréfico V-7 Directriz de la clasificacion de personal

70%

60%

60%

50%

40%

30%

20%

20%

10% 10%
0%
Necesita mejora Parcialmente Efectivo Altamente Efectivo
efectivo

M Directriz

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis

El escenario sugerido para dividir al staff de la empresa se maneja sobre esta base

para asegurar un balance sélido para la identificacion de talento.

5.4.3.5 Desarrollo profesional y linea de carrera

El ciclo propuesto para el desarrollo de esta generacion se basa sobre estos
estandares y estimaciones de tiempos en cada asignacion, sin embargo, este aplica para
las personas que pertenecen al segmento azul y verde de la matriz de posicionamiento

de la empresa debido al potencial.
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Gréfico V-8 Escalera de desarrollo y linea de carrera

2 afios 2 afos 4 afnos 8 afos 10 afios

-
-1
(e
-
"

Ejecuto 1- Ejecutivo 2 — Ejecutivo 3 — Directivo — Gerencia General > 62 ANOS

1.5 anos 1.5 anos 1.5 anos 1.5 anos 2 anos
— ~ = —

J

Jefatura Jr — Jefatura Senior — Gerencia 1 — Gerencia 2 — Gerencia 3 > 36 ANOS ~

-

T T e s e

1 afio 1 afio 1 afio 1 afio 1.5 afios

=

m Practicante— Asistente — Analista Ir — Analista Senior — Supervisor

27 ANOS

w)

Fuente: Elaboracién autores de esta tesis

5.4.4 Remuneracion y beneficios

5.4.4.1 Salario
Banda salarial comparativa con la industria

La valorizacion de bandas de salario de cada posicion estara definida sobre la base
competitiva del mercado local. Esta medicion sera actualizada y validada cada 2 afios

para asegurar correcciones de ser una necesidad.

Politica de incremento salarial
Se implementaré en base a evaluacion de desempefio, definicion de banda salarial

y proyectado del PBI pais.

Bonificaciones especiales por resultado
Se entregara un bono valorizado en 1 sueldo extra a los trabajadores con mejores
resultados de cada jerarquia de la empresa. Solo participaran todos aquellos que estén

encima del 100% de alcance de las metas anuales regulares.
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Remuneracion por cumpleafios
Se asignard un bono de medio sueldo en el mes de cumpleafios de todos los

trabajadores que tengan mas de 2 afios trabajando en la empresa.

5.4.4.2 Beneficios
Convenios con entidades para beneficio del colaborador

Se ejecutara alianzas estratégicas para obtener descuentos con entidades
educativas, salud, entretenimiento y alimentacién para ofrecer una cuponera de

beneficios al colaborador.

Beneficios de estudios

Los empleados considerados como high potential dentro de la empresa, tendran la
potestad de requerir, sustentar y participar en un beneficio de becas de estudios por
50%, 75% y 100% de reconocimiento de gasto. Los requisitos son tener como minimo
2 afos laborados en la compaiiia, haber alcanzado el 100% de las metas y ser high
potential en la empresa. El costo a reconocer sera segun la entidad seleccionada y

decision del directorio de la compafiia.

Bienestar laboral y seguro de vida
La empresa tendrd campafias preventivas durante el afio y cobertura de seguro de

vida para los trabajadores y sus familias.

Politica de maternidad y paternidad
Se implementard un programa de flexibilidad horaria y home office para los

primeros 12 meses de maternidad, y 4 meses en el caso paternidad.

5.4.4.3 Comunicacion
Buzon de recomendaciones

Todas las sucursales contaran con un buzon de sugerencias y una plataforma virtual
para que los trabajadores dejen recomendaciones. Las mas relevantes y viables seran

presentadas en directorio para tomar decisiones para su atencion.
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Politica de comunicacidn con lideres de la empresa

Se implementara la cultura de comunicacion horizontal, donde los trabajadores
tendran libertad de agendar almuerzos o conversaciones casuales con lideres de la
compafiia, para tener sesiones de retroalimentacion, conversaciones sobre

procedimientos y entendimientos de &reas o programas de induccién de mediano plazo.

5.4.4.4 Flexibilidad
Flexibilidad de vestimenta

Se implementara la politica de viernes casuales y todo colaborador que no esté
obligado a traer vestimenta formal por rol de posicion podrd usar el concepto de

vestimenta casual segun desee y respetando los patrones.

Horarios de trabajo
Se implementara 2 horarios por jornada regular:
e 7:30ama4:30 pm
e 8:30ama5:30 pm
Se implementara home office en ocasiones alineadas con el jefe directo y viernes

de verano en posiciones no operativas dentro de la empresa.

5.4.4.5 Bienestar social
Actividades de bienestar social
Se fomentara la participacion de los trabajadores en programas de ayuda a la

sociedad con entidades formales de este ambito.

Areas de trabajo amplias y adecuadas

Como politica se mantendrén areas con dimensiones y colores que incentiven la
tranquilidad laboral en un contexto cémodo y moderno para los colaboradores.
Adicional se tendran salas de reuniones con proyectores, estaciones de trabajo para

empleados de otras sucursales, kitchenets y zonas para llamada telefonicas.
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5.4.5 Calendario de implementacion

3 £3 3 3 ©3 £3 £32 3 €3 D €3

Presentacion
Aprobacion
Comunicacion .
Ejecucion _
e de
Re: os

Fuente: Elaboracidon autores de esta tesis

5.4.6 Costos de la implementacion del plan
El plan se utilizara agencias para el disefio de formatos y desarrollo de plataformas

de medicidn, asi mismo este representa 1% del UAFIR de la empresa

Grafico V-9 Costos de implementacion del plan

Formatos

Reclutamiento L $60,000
Comunicacion

Protocolo Pruebas de
Seleccidn competencias 360,000
Formatosy
plataformas $100,000
de medicidn
Remuner_a_uon Planfes de $1,000,000
y Beneficios mejora

Fuente: Elaboracion autores de esta tesis
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

La mejor manera de retener a los millennials esta en la gestion del talento y en
generar un plan de desarrollo integral mediante politicas y objetivos claros. Orientados
a su linea de carrera, feedback continuo, flexibilidad para la atencién de sus
preferencias, bonos economicos y desafios permanentes en sus tareas como los mas
importantes.

Segun informacién obtenida, se desarrollé un plan el cual muestra de acuerdo a
diferentes fuentes que los miembros de esta generacion son personas con altas
preferencias tecnoldgicas, optimistas, muy dependientes de las redes sociales, que
demandan mucha flexibilidad laboral y feedback de manera permanente para el
desarrollo de sus actividades.

Son actores propios de sus creencias y de acuerdo a ello orientan su estilo de vida,
buscan un equilibrio personal y laboral, usan mucho la tecnologia como soporte para
desarrollar sus actividades.

Seguln nuestras investigaciones obtenidas en el marco teérico, el perfil millennial
deja claro que su idealismo positivo entusiasma a creer que se pueden revertir algunos
paradigmas de la actualidad. Por ejemplo, formalismos referidos al trabajo conocidos
como horarios, trabajo en oficina, vestimenta formal, relaciones y comunicacién
vertical, que encasilla lo tradicional en monotonia.

La generacion de los millennials, tiene una importancia especial ya que son
completamente diferentes a las generaciones anteriores, asi mismo también por ser los
mas numerosos que ninguno desde la generacion Baby Boomer.

Segn PWC para el 2020 los millennials conformaran el 50% de la fuerza laboral
mundial, motivos suficientes para tomar en cuenta y aprovechar las ventajas que pueden
aportar en las organizaciones. Por lo tanto, es necesario ser consecuentes en su
adaptacion y retencion porque los mejores seran siempre los méas escasos.

El aporte de estos en las organizaciones dependerd de la atencion y el
reconocimiento que les otorguen. En esa misma medida ellos corresponderan
mostrando su predisposicion, compromiso y actitud positiva frente a los objetivos
trazados. Esto lleva a confirmar que necesitan una atencion extra para conseguir el plus

gue se necesita.
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Dentro de los rasgos que poco se difunde de esta generacion, estan la constante
retroalimentacion que necesitan para realizar sus tareas, buscan el equilibrio entre el
trabajo y la familia, se consideran muy colaboradores, sienten mucho respeto por sus
mentores en el trabajo, proteccion del medioambiente y la sociedad en general, realizan
varias tareas a la vez y pueden terminar sus pendientes en cualquier lugar.

De acuerdo a los objetivos de esta investigacion, es prioridad para la gestion del
talento enfocar su trabajo en funcién a los cuadros de resultados basados en alta,
mediana y baja prioridad como corresponderia a corto, mediano y largo plazo. La
rotacion de personal en el segmento actualmente es del 13% anual en promedio, de los
cuales el 85% corresponden a millennials y el tema se agrava mas aun sabiendo que el
65% de esa rotacion es voluntaria.

Para los jovenes encuestados de acuerdo a resultados de alta prioridad se identifica
un nivel bajo de satisfaccion en remuneracion laboral con 50% de encuestados en
desacuerdo, crecimiento organizacional con 40% de encuestados en desacuerdo e
inversion en capacitacion y educacion con un 36% de encuestados en desacuerdo.

Con respecto a los encuestados el 88.60% tienen entre 25 a 35 afios y en el mismo
grupo solo el 31.86% esta totalmente de acuerdo con trabajar. Este es un indicador
fundamental para tomar en cuenta la situacion de la fuerza laboral en la que nos
encontraremos en un futuro muy cercano, por lo tanto, se debe sensibilizar, motivar y
lograr compromiso para transformar estas ideas basicas del amor al trabajo.

Para los jefes de millennials encuestados, los resultados de mayor relevancia en
consecuencia a las necesidades identificadas de la tesis son, capacitacion al personal
donde un 25% argumenta estar en desacuerdo con la cobertura de este aspecto, un 50%
afirma que los salarios que ofrecen no son adecuados, el 41% afirma que el proceso de
reclutamiento requiere de muchos requisitos lo cual pone en riesgo filtrar potenciales
talentos, el 33% esta de acuerdo que los horarios no son flexibles y finalmente el 88.33%
afirma que es dificil lograr alcanzar puestos de alto mando.

Después de haber obtenido los resultados de la investigacion, a nivel global se
encuentra un nivel aceptable de satisfaccion en los millennials pero no el 6ptimo, es por
ello que la propuesta mediante el plan de retencion que se plantea, ayudara a mitigar las
debilidades que se han obtenido en los resultados practicados.

El aporte de los millennials en las organizaciones dependera de la atencion y el

reconocimiento que se les otorgue. En esa misma medida ellos corresponderan
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mostrando su predisposicion, compromiso y actitud positiva frente a nuevos objetivos.
Esto lleva a confirmar que la retencion laboral de la futura masa de empleados en corto
plazo tendra un gran cambio en las politicas convencionales o planes de retencion, ya
es una obligacion del mercado migrar a una forma de trabajo diferenciada orientada a
estas necesidades.

Un factor muy relevante de este impacto, es el avance tecnoldgico que se esta
viviendo, el cual permite automatizar procesos, informacion, comunicacion
estandarizada. Este efecto lleva a suplir muchas necesidades de capacidades humanas y
enfocar a las compafiias en desarrollar las famosas habilidades blandas de los
empleados, esta evolucion complementara para diferenciar potenciales perfiles sobre
rasgos como personalidad, inteligencia emocional, capacidad de adaptabilidad y
diversidad o flexibilidad de las formas de operar dentro de una empresa. Dejando asi de
lado el conocimiento o capacidad requerida, puesto que esto sera suplido por softwares
que permitiran a la persona acelerar estas curvas de aprendizaje y estandarizar perfiles.

La actitud y resiliencia laboral cada dia tendra un mayor impulso para el desarrollo

organizacional.

6.2 Recomendaciones

Sobre el plan de retencion laboral, se logro enfocar interrogantes directamente
relacionadas con segmentos de consumo masivo, esto a su vez representa un pequefio
segmento del universo de millennials. Se recomienda que la muestra sea investigada
con mayor detalle en diferentes sectores de otras industrias para comparar el
comportamiento de esta generacidon sobre los niveles de satisfaccion obtenidos en
entornos o rubros distintos. Es claro que al afio 2025, estaremos representados por
millennials en mas del 60% de la fuerza laboral en nuestro pais, por lo que esta
generacion debera ser “retenida”, entonces es necesario que las administraciones de
gestion del talento en las organizaciones implementen nuevas estrategias de retencion
acorde con sus expectativas. Como organizacion se debe estar convencidos de que el
2025 las decisiones estaran en manos de millennials, por lo tanto, implementar estos es
cambios es una necesidad prioritaria.

Sobre los resultados de nivel de satisfaccion obtenidos, se recomienda en el punto
en referencia a la satisfaccion de remuneracion, comparar los salarios ofrecidos como

empresa contra lo que se remunera en el promedio de la industria para asi identificar la
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oportunidad de mejora, a su vez tener una comunicacion clara sobre las bandas
salariales de cada posicion. Otra recomendacion es sobre el nivel alcanzado de rechazo
en el aspecto de crecimiento organizacional, es dar claridad sobre los tiempos estimados
para cada asignacion y filtros requeridos para aplicar a cada posicion dentro de la
empresa, este punto mucho es influencia por la poca paciencia que sostiene esta
generacion y la meritocracia que los caracteriza, es justamente por ello que es
importante informarles como pueden crecer, cuando estaran preparados y que deben
tener como base minima para cada crecimiento.

En el punto de capacitacion y educacion, se recomienda por un lado crear una malla
curricular de cursos de capacitacion orientados a la formacion de esta generacion,
asegurando estandarizar conocimiento entre areas y desarrollar nuevas habilidades para
los colaboradores. Por otro lado, en el tema de educacion, se recomienda incentivar la
competitividad sana interna para poder aplicar a beneficios solventados por la empresa
como oferta al trabajado detrds de su desempefio anual y ranking como potencial. De
esta forma se debe obtener como efecto incrementar la productividad de la empresa.

Finalmente, sobre el nivel de satisfaccion obtenido dentro de reconocimiento
laboral y respaldo de por parte de la gerencia, se recomienda trabajar en incrementar la
comunicacion con retroalimentacion interna entre jefes y subordinados, bajo un guion
pre establecido que oriente a esta generacion de manera constructiva y asegurando un

liderazgo solido por parte de las cabezas organizacionales.
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ANEXOS

Anexo 1 Encuesta nivel de satisfaccion sobre necesidades de millennials

1. ;Te gusta ir a trabajar?
@ Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
2. ¢ En qué rango se encuentra tu edad?

© 25235
36 a 45

46 a mas

3. ¢La organizacién en que trabajas tiene normas claras y limites establecidos desde un
inicio?

PN

{

-

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
4. ¢ Te sientes comprometido con tu trabajo?

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

5. ¢ Te sientes satisfecho con la forma en que tu organizacion invierte en tu capacitacion y
educacion?

{ Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

6. ¢Te sientes satisfecho con las oportunidades que te presentan para aplicar tus
habilidades y experiencia?

©" Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
7. ¢Existe una buena comunicacion entre los altos directivos y los empleados de
tu organizacion?

{ Totalmente de acuerdo

-~
De acuerdo
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En desacuerdo

-~
Totalmente en desacuerdo

8. ¢ Tienes una buena relacién con tus jefes?

{ Totalmente de acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

9. ¢ Sientes que tu jefe reconoce tu esfuerzo y desempefio laboral?
C Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
10. ¢ Puedes tomar decisiones relacionadas con tu trabajo?

{ Totalmente de acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

11. Sientes que la Gerencia confia en ti?
C Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
12. ¢ Sientes que perteneces a un equipo de trabajo?
©" Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
© Totalmente en desacuerdo
13. ¢ Sientes que el equipo de trabajo al que perteneces es importante y logra sus objetivos?

O Totalmente de acuerdo

-~
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
14. ;Sientes que tienes la capacidad para llevar a cabo un proyecto en particular dentro
de tu organizacion (de inicio a fin)?

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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15. ¢ Consideras que tu organizacién tiene una cultura organizacional en la que te gusta
trabajar?

-~

Totalmente de acuerdo

{ De acuerdo

En desacuerdo

-~
Totalmente en desacuerdo

16. ¢(Consideras que tu organizacion tiene un crecimiento sostenido y logra las metas
establecidas?

{ Totalmente de acuerdo
{ De acuerdo

¢
En desacuerdo

-~
Totalmente en desacuerdo

17. ¢ Puedes comprobar los resultados obtenidos por tu organizacion?

{ Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
© Totalmente en desacuerdo
18. ¢ Crees que tu organizacion debe comunicar los aspectos internos que evidencian sus
resultados a sus empleados?
© Totalmente de acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

-~
Totalmente en desacuerdo

19. ¢ Crees que tus oportunidades de crecimiento en tu organizacién son suficientes?

{ Totalmente de acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
20. ¢ Consideras adecuados los beneficios que tienes en tu organizacion?

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
21. En tu opinion, ¢qué tan flexible es tu horario de trabajo?

Extremadamente flexible
Muy flexible
Poco flexible
Nada flexible
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22. ¢Te gustaria poder disefiar tus horarios con tu jefe para optimizar tu tiempo
asegurando el cumplimiento de tus objetivos?
© Totalmente de acuerdo

{ De acuerdo

En desacuerdo

-~
Totalmente en desacuerdo

23. En general ¢sientes que tu remuneracion laboral es la adecuada?
o
Extremadamente adecuada

Muy adecuada
Poco adecuada

Nada adecuada
24. En general, ¢qué tan justa consideras la carga laboral que actualmente tienes en tu
organizacion?

Extremadamente justa
Muy justa
Poco justa

Nada justa

25. En general, ¢qué tan capacitado(a) te sientes para desempefiar tu trabajo actual?
C Extremadamente capacitado(a)
Muy capacitado(a)

Poco capacitado(a)

Nada capacitado(a)
26. ¢ Crees que tu organizacion debe promover un plan de estudios financiados para los
mejores trabajadores?

{ Totalmente de acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
27. En general, ¢qué tan conforme te sientes con el trabajo que realizas en tu
organizacion?

Extremadamente conforme
Muy conforme
Poco conforme

Nada conforme

28. ¢ Sientes que puedes conseguir un alto puesto en tu organizacion?
C Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Anexo 2 Encuesta a jefes de millennials sobre capacidad de retencion de las
actuales companias

1. ;/Sientes que tu personal estd comprometido con su trabajo?

© Altamente comprometido

Comprometido

Poco comprometido

Nada comprometido

2. ;La compaiiia ofrece un ambiente ideal para trabajar?
C Altamente ideal

Ideal

Poco Ideal

Nada Ideal

3. ¢La compafiia realiza capacitaciones para su personal?
C Muchas veces
Algunas veces
Pocas veces

Casi nunca

4. ;La compafiia brinda beneficios a sus empleados?
' .

Si
“ No

5. ¢Los horarios de trabajo son flexibles?

© Muy flexibles

C Flexibles

{ Poco flexible

©  Nada flexibles

6. ¢En general, los salarios que ofrece la compafiia son los adecuados?

{ Muy adecuados

Adecuados

Poco Adecuados

Nada adecuados

7. ¢Adicionalmente al salario, la compafiia ofrece premios o bonos a su personal por
cumplimiento de objetivos? (no incluye a los gerentes)

C s
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C No

8. ¢Que tan buena es la comunicacidn entre los gerentes y el personal en la compafiia?

{ Muy buena

Buena
No muy buena

Nada buena

9. ¢Que tan dificil es alcanzar un alto puesto en la compafiia?
Muy dificil

Dificil

No muy dificil

Nada dificil

10. ¢La compaiiia ofrece oportunidades de crecimiento profesional a sus empleados?
© Muchas veces
Algunas veces
Casi nunca

Nunca

11. (Al contratar empleados, la compafiia tiene muchos requisitos?

“ s
“ No

12. Enumera en orden ascendente (donde 1 es el menor), la mayor fortaleza de tu compafiia
para retener talento.

e Clima laboral y horizontalidad de trato entre jerarquias

Salario y bonos

Estudios financiados para colaboradores con mejor desempefio

Calidad de vida para el colaborador y flexibilidad horaria

Linea de carrera y desarrollo profesional
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Anexo 3 Guia descriptivo de puesto

Unid. Organizativa:
Area generica: GERENCIA DE VENTAS Gerente de Ventas
Puesto: JEFE DE VENTAS

Tipo de Puesto: Empleado

FECHA ELABORACION
[ oo [ mes ARO |
I I I |
DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS
Datos basicos del Puesto Posicion en la Estructura

Jefe Ventas

MISION (Razén del puesto):

Gestionar de manera integral y estratégica las cuentas correspondientes al
Canal de Ventas a través del disefio, planificacidn y ejecucion de Propuestas
Comerciales que aseguren el desarrollo de nuestros clientes, el logro de los Ventas
objetivos del canal y las relaciones de valor con los mismos.

Ejecutivo de

Plaza
(@ No Sindicalizado ) Sindicalizado

Responsabilidad 1

éQuéréPara que?

Funciones

Responsabilidad 2

éQué?éPara que?

Funciones

Responsabilidades y Funciones del Puesto

Planear - Negociar - Monitorear

Los Acuerdos Comerciales con los clientes que permitan asegurar el crecimiento y desarrollo del negocio conjunto

Elaborar propuestas para mejorar las condiciones comerciales de los actuales y futuros acuerdos
comerciales, para incrementar el volumen de ventas, la rentabilidad del canal y la cobertura.

Ejecuta plan de prospeccion desarrollando la cobertura de instituciones en el pais a traves de contratos
comerciales con entidades del estado y privadas.

Controlar el cumplimiento de las negociaciones cerradas, asi como mapear las vigencias de los acuerdos
comerciales actuales.

Controlar activos de la compaiiia otorgados en comodato en las estipulaciones definidas por contratos
con clientes.

Monitorear - Analizar -

El cumplimiento de los objetivos comerciales del Canal: Volumen, Rentabilidad, Participacion de Mercado y Venta
Perdida para lograr la ejecucion perfecta de las estrategias de la compafiia.

Identificary proponer oportunidades de mejora continua en el Canal, mediante el andlisis de las
desviaciones de los indicadores como nivel de servicio y alinea los recursos requeridos para atender el
crecimiento del canal con el equipo de Distribucion.

Mantiene revisiones de negocio con clientes para consolidar relacionamiento y entender cualquier
oportunidad de mejora en nuestro nivel de serivicio.

Monitorear las proyecciones diarias, semanales y mensuales de venta, para cumplir con los objetivos
comerciales y de Gestion del canal.

Asegurar el cumplimiento de volumen por cada cuenta.

Analizar el precio promedio de cada una de las cuentas y elevar las alertas necesarias en caso de
desviaciones al business plan.

Revisar indicadores acumulados hasta la fecha: volumen, coberturas, venta cero, venta perdida
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Requerimientos del Puesto

Horario

Escolaridad Idiomas
Estudios Minimos: *|Profesional Dominio de Idi Lee Escr. Habla
Estudios Deseables: *|Maestria o Posgrado * Ingles
Profesiénl: *|Administracion de Empresas
Profesién 2:|Ingenieria Industrial
Profesién3 :|Marketing y Ventas
B: Basico I: Intermedio A: Avanzado
Experiencia Entorno Trabajo
% de la jornada de Trabajo
Tipo de Puesto Experiencia Afios
Jefe Ventas 4 Oficina m %
Jefe Operaciones 4 Planta %
Jefe Autoservicios 4 Calle %
Viajes B % Total 100%
Otros
Relaciones de Trabajo
INTERNAS Especifique el motivo de la relacion
*|Marketing *|Desarrollo de planes estratégicos. Definir niveles de precio y Dsctos.
Supply Chain Informacidn sobre almacenamiento de SKU's clave & entregas a los Punto de venta

Demand Planning

Temas relacionados con la disponibilidad de producto de acuerdo a las acciones.

Finanzas Informacidn sobre estados de cuentas de clientes: P&L's, Creditos y Cobranzas y Pagos AC
Distribucion Asegurar que el nivel de servicio a la cadena asignada sea el adecuado
EXTERNAS Especifique el motivo de la relacion
*(Clientes *|Desarrollo de relacion Comercial, definicion de estrategias largo plazo para desarrollo del negocio

Proveedores de Servicio

Informacidn sobre propuestas promocionales y servicios para clientes

Competencias Fundamentales

Nivel del dominio

Orientacion
al cliente
externo e

interno

Negociacién
Orientacién de servicio

1.No serequiere Porlas funciones ynivel del puesto no se requiere la competencia.
2.Basico El desempefio requerido de la competencia es muy elemental y operativo, necesita supervision
i constante en |la practica de la misma. Demanda empuje externo para la adecuada aplicacion.
3. Intermedio Requiere aplicarla competencia para resolver problemas simples, la autonomia para la utilizacién de
i la competencia es baja. Pocos elementos técnicos de los procesos implicados en la competencia.
Desempefia la competencia de manera auténoma (no necesita de asesoria de otras personas).
4. Avanzado Resuelve problemas complejos relacionados con la aplicacion de la misma, dando soluciones
practicas.
s E " Dirige y gestiona el desarrollo de la competencia, anticipa los problemas relacionados con su practica,
. Experto . . " . .
p es proactivo transmitiendo y ensefiando a otros su manejo, es un referente o modelo para los demas.
Liderazgo Avanzado
. Impacto e Influencia Intermedio Ejecucion Iniciativa
Trabajo en = =
. Accesibilidad MEAECED
equipo
Comunicacién Avanzado
Capacidad de escucha Activa Intermedio
Desarrollo equipo Trabajo Avanzado
Pensamiento estrategico Intermedio Delegacion Avanzado
Orientacion | Capac. De planeacién y org. Intermedio Aprendizaje personal Intermedio
a Rdos. Toma decisiones Intermedio

Enfoquea la

. Innovacién Experto
Calidad
Generosidad Experto
Sensibilidad -
. Sensibilidad a lier Experto
Socialy C i Basico
. ongruencia
ambiental 8!
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Conocimientos Genericos

Conocimientos Genericos Basico Avanzado Experto
Comunicacion X
Conocimiento del negocio X
Office & Windows X
Politicas y procedimientos X
Costos y presupuestos X
Mercadotecnia X
Administracion de personal X
Conocimientos Especificos del Puesto
Area Generica Conocimiento especifico Basico Avanzado Experto
IVentas y Mercadotecnia Técnicas de venta y negociacion X
IVentas y Mercadotecnia Gestion de cuentas X
Administracion Administracion del tiempo y gestion X
Logistica Procesos de abastecimientos y distribucion X
Otras
Otras
Conocimientos especificos adicionales
Dimensiones
Division| | Subdivision/Zonas | Per
Impacto| Pais
Colaboradores Directos: Colaboradores Indirectos:
INDICADORES EN MANEJO DE RECURSOS:
Afo: Monto Unidad
Activos 1,700
Ingresos 11,880,422 soles
Inversiones No
Valor de las compras 20,000 dolares
Numero de proveedores No
Monto de la Némina 420,000 soles
Personal al que se le da senicio No
Presupuesto capacitacion No
Presupuesto anual No
Presupuesto de proyectos No
Numero de proyectos 1 prospeccion
Prondstico de Ventas 6,155,659 cajas unitarias
RENTABILIDAD 1,93 soles

PARTICIPACION DE MERCADO

No medible en el canal

Situaciones adicionales de la aplicacion y descripcion de su perfil de puesto en su Sitio

Nota 1:

Colaboradores directos Autoservicios:

[

Colaboradores directos Cuentas Clave: |:| Ver Nota 1
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Anexo4  Guia de entrevista para el protocolo de seleccion

Nombre de Postulante: Fecha:
Posicién Actual: Posicién a la que postula:

1. Foco al Cliente y Consumidor

Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho mas
que aceptable  aceptable 0 aceptable que aceptable
() 0) () ()

Preguntas sugeridas

1. Cuénteme de alguna oportunidad en la que se anticipé a las necesidades de
su cliente y logré brindarle un servicio por encima de sus propias expectativas.
¢Cdémo lo hizo? {De qué medios se vali6?

2. Describame una ocasién en la que las exigencias de su cliente eran
imposibles de cumplir. ;Cuales fueron los acuerdos a los que llegaron? ;Qué
planteaste y como satisficiste su solicitud?

Notas

2. Orientacion a Resultados

Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho mas
gue aceptable  aceptable 0 aceptable gue aceptable
() 0 () ()

Preguntas sugeridas

1. Dime detalladamente cual fue la Gltima vez en la que utilizaste otros medios
a los que usualmente usas para lograr a tus objetivos.

2. Digame una oportunidad en la que tuvo que replantear un proyecto o
programa para asegurar el logro de los objetivos. ;Como supo que debia de
hacerlo? ¢De qué informacién o recursos se valio?

Notas

3. Gestion de la Excelencia

Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho mas
que aceptable  aceptable 0 aceptable que aceptable
0 0 0 0

Preguntas sugeridas

1. Cuéntame una oportunidad a mejorar importante que reconociste en los
procesos y/o flujos de trabajo. ;Qué hiciste y cuél fue el resultado?
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2. Cuéndo fue la altima oportunidad en la que tu trabajo recibid el
reconocimiento por lo notable de su calidad. ¢ De qué se tratd, qué hiciste y cual
fue el aporte al futuro?

Notas

4. Liderazgo Visionario

Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho mas
que aceptable  aceptable 0 aceptable que aceptable
() 0) () ()

Preguntas sugeridas

1. A menudo nos topamos con resistencia al tratar de implementar el cambio.
Describa una ocasion en la que a su equipo no le complacieron sus

esfuerzos para implementar dicho cambio. ;Qué enfoque utilizd? ;Qué
problemas surgieron?

2. ¢ Qué herramientas ha utilizado para mejorar el desempefio de su equipo de
trabajo? ;Qué identific6? ¢ Cudles fueron los obstaculos que afronto? ;Cuél fue el
resultado final?

Notas

5. Espiritu de Equipo

Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho mas
gue aceptable  aceptable O aceptable gue aceptable
() () 0 0

Preguntas sugeridas

1. Hableme acerca de uno de los equipos/grupos mas dificiles con los que ha
tenido que trabajar. ;Qué hacia que el equipo/grupo fuera dificil? ;Qué hizo
usted?

2. Coménteme sobre un objetivo que logro, el cual que hubiera sido imposible
alcanzar sino hubiera trabajado en equipo. ¢Cual fue su papel? ;Qué aporté?

¢ Cuales fueron los resultados?

Notas

6. Confiabilidad
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Mucho menos  Menos que Aceptable Mas que Mucho més
que aceptable  aceptable () aceptable que aceptable
() () 0 0
Preguntas sugeridas

1. Coménteme una situacion en la gue haya retroalimentado a uno mas
miembros de su equipo sobre la vision/misidén/valores de la empresa donde
trabaja(06) ¢Qué hizo usted para que se cumplieran?

2. ¢ Cual fue el ultimo reconocimiento que brindd y a razon de qué lo dio (Qué
hizo usted? ¢Qué criterio utilizd para elegir eso? ¢Con que frecuencia lo hace? ;Ha
encontrado otras formas de brindar reconocimiento?

Notas

|Comentarios y Observaciones del Candidato

Ultima Remuneracion o Actual Expectativas Salariales y
Remuneracion Disponibilidad para incorporarse
(Se sugiere validar paquete de

beneficios con los que cuenta)

Sueldo Base: Otros Beneficios: (Alimentacion, EPS,
etc)

Bonos:

Utilidades:

Conclusiones

No cumple con el perfil

Recomendable para el puesto con observaciones
Recomendable para el puesto

Recomendable para otra posicion Posicidn sugerida
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