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Resumen

El presente trabajo busca analizar al grupo etario de los millenials a fin de establecer un
modelo que permita direccionar los esfuerzos y estrategias de retencion de estos. Por
ello, en primer lugar, se presentard una caracterizacion general de los millenials, asi
como los intereses que estos tienen respecto al entorno laboral que prefieren. Ello
realizado a fin de entender las necesidades e intereses de estos en pro de nuestro
posterior andlisis. En segundo lugar, se presentaran las causas y consecuencias de la
rotacion de empleados. Finalmente, y en base a lo desarrollado en la primera parte, se
haran modificaciones y adaptaciones a teorias de motivacion contemporaneas a fin de
presentar una propuesta que permita direccionar los esfuerzos por motivar a estos y, con
ello, reducir los altos costos organizacionales de la rotacion de empleados presentados
en la segunda parte de este articulo.



Introduccion

La gestion, desde cada una de las areas que esta engloba, ha sido parte de un proceso de
evolucion y desarrollo a fin de adaptarse a cada uno de los diversos contextos y
tendencias sociales, debido a que la sociedad estd en constante cambio. Un ejemplo de
ello es la existencia de cambios intergeneracionales que van desde los intereses,
caracteristicas y esperanza de vida. No obstante, aun cuando se ha mencionado que la
gestion ha sido parte de un proceso de evolucion, se percibe que todavia existen
dificultades como, por ejemplo, en las estrategias usadas para la retencion de
empleados. Estas dificultades de retencion de empleados se complejizan ain mas
cuando se busca retener a empleados de un grupo etario en especifico: jovenes.

Asi, esta dificultad de retencion de empleados se evidencia por los indices altos de
rotacion que se muestran en diversos estudios. Un estudio de IPSOS en el afio 2013
muestra una “tasa de rotacion laboral del 15% (sin tomar en cuenta practicantes ni
personal temporal)” (IPSOS 2014). Dicho estudio tiene limitaciones pues no toma en
cuenta el mercado laboral en su totalidad; no obstante, nos sirve para usarlo de
referencia al compararlo con el valor de este indice en afios posteriores. Para el afio
2014, el portal InfoCapitalHumano, citando los resultados del PWC sefiala que “el
indice promedio de rotacion laboral en el PerG llega a 20,7%, mientras que en
Latinoamérica es de 10,9%” (2014). Segun cifras mas recientes, la APERHU sefiala que
“el Pert tiene una de las tasas mas altas de rotacion de personal de América Latina
(18% para el Pert en comparacion con un 5% a 10% para Latinoamérica)” (IPSOS
2014). Estos indices nos muestran que el valor del indice de rotacion laboral en el Peru
es equivalente a casi el doble del valor promedio de la region, y, ademas, nos lleva a
pensar en aquel problema existente con los medios actuales de retencion de empleados y
en nuevos medios de retencion de empleados.

En este sentido, resulta trascendental identificar aquellas necesidades y expectativas de
los millenials, los cuales reflejan la principal fuerza de trabajo emergente y cuya
participacion en el mercado va en aumento, a fin de poder jerarquizarlas y generar una
variante de la jerarquia de necesidades de Maslow. Para ello, se iniciara definiendo
aquel elemento resaltante dentro de los medios de retencion de empleados: la
motivacidn; adicionalmente, se presentaran algunas teorias sobre las cuales centraremos
nuestro analisis para el posterior contrate. Posterior a ello, resulta necesario sefialar los
rasgos y caracteristicas de nuestro grupo de estudio: los millenials. En esta parte se
presentara a aquello a lo que se denomina el grupo etario millenial, y, para fines de la
presente, aquellas caracteristicas resaltantes de este grupo y aquellas expectativas e
intereses laborales que los identifican. Finalmente, se presentara al modelo de jerarquias
replanteado en base a cada uno de los topicos previamente analizados y su contraste con
los modelos previos.

Los millenials: grupo etario emergente

La complejidad inherente a las sociedades actuales dificulta el desarrollo de estudios
para entenderla. Es asi como surge la necesidad de clasificarla. Una manera de realizar
ello son las clasificaciones etarias, las cuales permiten simplificar los estudios o analisis
sociales. Actualmente, esta clasificacion toma en cuenta el afio de nacimiento de las



personas Yy las estudia por intervalos de aproximadamente 20 afios. Este intervalo de
afios es establecido con el fin de englobar a todo un grupo generacional que se
caracteriza por presentar un conjunto de rasgos Unicos y definitorios respecto de otros
grupos generacionales. Es en esta clasificacion donde surge el término de “Generacion
Y 0 mas conocido como “Millenials”.

El término “Millenials” hace referencia, segin Ipsos (2017), a un término de estudio
para representar a las personas nacidas en el intervalo de afios alrededor de 1980 y 1995.
Cabe mencionar que este intervalo no debe ser tomado de forma estricta pues el
trasfondo del establecimiento de dicho intervalo es el contexto en el cual los padres de
aquellos nacidos en esos afios han crecido. Es por ello por lo que el intervalo de afios de
nacimiento de millenials, para otros autores, puede iniciar el afio 1982 o extenderse
hasta el afio 2000. Es asi como se sugiere que dicha cohorte de nacimiento se debe
tomar como una referencia de afios que permite simplificar el estudio. Respecto a este
término, también resulta importante aclarar que el grupo etario de los millenials, asi
como otros grupos etarios tales como los nominados Baby Boomers o la Generacion X,
si bien tiene caracteristicas Unicas que la diferencian de los otros grupos etarios, también
presentan similitudes con ellos. Asi, cabe aclarar que el presente articulo, dada la
limitacidn de data, buscara adaptar dichas caracteristicas Unicas y generales al contexto
peruano, y enfocara su analisis en dichas particularidades.

Caracteristicas generales

Ya habiendo descrito un contexto sobre nuestro grupo de estudio, resulta imprescindible
mostrar algunos de los rasgos y actitudes que caracterizan a los millenials. En primer
lugar, Ipsos (2017) sugiere que estos son, por lo general, sobreprotegidos por sus
padres. Ello puede ser la causal de que, tal como menciona Ipsos (2015), 7 de cada 10
millenials vivan en la casa de sus padres. Asi mismo, ello puede significar que sean
subvencionados por sus padres, lo cual confirmaria lo mencionado por Lundin (2013),
quien caracteriza a este grupo etario como perezosos Yy, adicionalmente, como
narcisistas (ello como consecuencia de su sobreproteccion). La implicancia de esta
primera caracteristica para el presente trabajo radica en que las necesidades bésicas (tal
como alimentacion u hogar) de los millenials ya se encuentran satisfechas, por lo que, al
pensar en la retencion de este grupo etario, ya no se debe colocar a las necesidades
basicas en un primer plano.

En segundo lugar, los millenials son caracterizados por presentar un mayor nivel
educativo en comparacion de sus padres. Un primer aspecto respecto a su nivel
educativo es que, en base al estudio de Ipsos (2015), 4 de cada 5 han culminado sus
estudios superiores y, a su vez, la mayoria de ellos, en general, desean iniciar una
carrera técnica o universitaria. No obstante, estos datos no deben ser malinterpretados.
Hoyos (2016) sefiala que, en contraste con lo que sefiala Ipsos respecto de la tasa de
culminacion de estudios superiores, para el caso del NSE A, el entorno tuvo una
influencia alta en un 100% de los estudiantes para la eleccién de la carrera a estudiar;
para el caso del NSE B, el entorno tuvo una influencia alta en un 93.6% de los
estudiantes para la eleccion de la carrera a estudiar. Respecto al andlisis anterior, puede
resultar arriesgado vincularlo con las conclusiones de Ipsos, donde se menciona que



“entre los jovenes que trabajan, los del NSE A y B suelen laborar en lo que han
estudiado o estan estudiando” (2015, p. 1). Ademas, se evidencia que los del NSE Ay B
suelen laborar en lo que han estudiado y también fueron influenciados por el entorno
para elegir la carrera. Sin embargo, dicha vinculacién sugiere que los esfuerzos y
estrategias para retener empleados, aun cuando el presente trabajo propone un marco
general para ello, deben tener en cuenta las particularidades de los intereses de
subgrupos de millenials. Esto debido a que, para el caso de las personas de NSE Ay B,
puede no ser motivador ofrecerles puestos laborales acordes a las carreras que han
estudiado pues ellos ya suelen hacerlo, pero ¢ello también seria no motivador para las
personas de NSE C, D y E, las cuales no suelen laborar en lo que les gusta?

El segundo aspecto por considerar es lo mencionado por Lundin (2013), cuyo anélisis
concluye que las expectativas de este grupo etario sobre sus metas profesionales, al
igual que sus metas laborales, son poco realistas. Si bien Lundin no desarrolla los
aspectos por los que se da el poco realismo de dichas metas, resulta relevante tomarlo en
cuenta, ya que, segun Ipsos, el 80% de millenials ya culminaron sus estudios; sin
embargo, sus expectativas no estdn acorde al puesto laboral que esperan tener. La
implicancia de esta segunda caracteristica, considerando ambos aspectos mencionados,
radica en que el proceso de seleccion debe considerar, ademas de los aspectos
convencionales, las expectativas laborales que tienen los posibles nuevos empleados.

El tercer y Gltimo aspecto que consideraremos es el desarrollo tecnologico en el cual
han crecido. Se les suele atribuir la nominaciéon de “primeros nativos tecnologicos”.
Ipsos (2015) sugiere que los millenials son caracterizados por su particular conectividad
a las redes sociales, la intensidad del uso de internet y la forma en que esta es usada. Es
evidente el manejo que tiene este grupo sobre la tecnologia, ya sea para bien o para mal.
Considerando los beneficios potenciales que dicho manejo tecnoldgico conlleva, se ha
de mencionar que los millenials son facilmente adaptables a nuevos tipos de software
(interfaz y plataformas) desarrollados en pro de la productividad y rapidez de
actividades dentro el ambito laboral. Sin embargo, el desarrollo de este software no
puede estar acompafiado de modificaciones de hardware. En este contexto se desarrolla
la consumerizacion.

La consumerizacion se refiere a la intrusion de tecnologia propia del empleador (ya sean
Smartphone, tablets u otros dispositivos electrénicos) en la oficina o espacio de trabajo.
Gewald et al. (2013) sugieren que ello se genera debido a que, dada la deficiente
tecnologia laboral, sus propios dispositivos pueden ser méas productivos. No obstante, la
consumerizacion puede ser un factor contraproducente puesto que Lundin (2013)
caracteriza a los millenials como un grupo que carece de capacidad de atencion. Ello
podria significar que el uso de sus propios dispositivos, si bien pueden beneficiar en
términos de productividad al empleador, también pueden distraer al empleado, por ello
su relevancia en el ambito laboral.

Asi, tenemos que los millenials peruanos tienen caracteristicas muy particulares, las
cuales parten del contexto en el cual han crecido sus padres y ellos mismos. Estas
caracteristicas son, por un lado, la sobreproteccion de sus padres hacia ellos, lo cual,
como ya se ha visto, deriva en su satisfaccion de necesidades basicas. Por otro lado, en
el ambito educativo se evidencia su interés por iniciar una carrera técnica o



universitaria. No obstante, sus expectativas profesionales y laborales suelen ser poco
realistas, lo cual puede influenciar en su continuidad laboral. Finalmente, se muestra
que estos, habiendo nacido en pleno desarrollo tecnoldgico, tienen un mejor manejo de
software respecto a otras generaciones. Sin embargo, el desarrollo de Ila
consumerizacion en respuesta al deficiente hardware laboral, asi como puede aumentar
la productividad y rapidez, también puede resultar contraproducente.

Intereses dentro del &mbito laboral

Ya se ha visto en lineas anteriores que los millenials forman parte de los llamados
“primeros nativos tecnologicos” debido a que los intervalos de afios de nacimiento de
estos coinciden con el proceso de desarrollo tecnolégico iniciado a fines del siglo XX.
Ademas, se muestra cémo ello ha influenciado en estos y en su desarrollo, notandose un
manejo significativo de estas herramientas tecnoldgicas. Debido a estas diferencias
respecto a las generaciones pasadas, resulta inevitable hacer cambios desde la gestion de
recursos humanos. Gewald et al. (2013) hace mencion de ello y sugiere que la sociedad
actual es impulsada por la tecnologia y la computacién en general, por lo que la
administracion actual necesita adaptarse a ella, ya sea para fines competitivos y
estratégicos, asi como para generar condiciones de trabajo atractivas para la nueva
fuerza de trabajo: los millenials. En este contexto, es necesario revisar cuales son dichas
condiciones de trabajo que resultan atractivas para ellos.

Por un lado, se encuentran las méas superficiales como, por ejemplo, los beneficios, la
remuneracién y los horarios de trabajo. Golik (2013) sefiala que, aun cuando estos no
son los factores mas significativos y motivadores para los millenials, tienen mucha
importancia para su estabilidad emocional. En relacién con los beneficios se pueden
englobar a cosas materiales como bonos de compra, vales de entretenimiento, entre
otras. Ello justificado en lo sefialado por Lundin (2013), quien los caracteriza como
materialistas; dicho materialismo, para el caso peruano se establece como una ideologia
consumista, lo cual es sefialado por Begazo y Fernandez (2015) al sefalar que los
millenials peruanos optan por el disfrute y satisfaccion que les pueden otorgar las
experiencias mas que por el gasto en bienes de consumo, excepto si se trata de bienes
tecnoldgicos. La remuneracion, incluso, es considerada menos prioritaria que los
beneficios que puedan recibir. Ello es acompafiado de que, a pesar de que sus ingresos
mensuales han aumentado en comparacién de afios anteriores, Ipsos (2015) sefiala que
solo un tercio de millenials opta por ahorrar parte de sus ingresos. Todo ello puede
evidenciar una mentalidad consumista y de satisfaccion a corto plazo. Dicha
satisfaccion a corto plazo también es sefialada por Begazo y Fernandez (2015), quienes
caracterizan a los millenials peruanos por tener una vision carpe diem; es decir, viven el
presente y disfrutan las experiencias en el momento. Ademas, se evidencia que valoran
tener disponibilidad de tiempos para destinarlo a actividades no laborales. He ahi donde
surge otra condicion de trabajo valorada por ellos: la posibilidad de equilibrar su vida
personal, incluyendo entretenimiento y sus metas respecto de la educacion, y su vida
laboral.

En este sentido, en mayor prioridad que las condiciones superficiales tratadas lineas
arriba, se encuentra precisamente aquel equilibrio entre la vida personal y laboral. Golik



(2013) sugiere que tener la posibilidad de equilibrar la vida profesional y la vida privada
se encuentra entre las tres condiciones de trabajo mas valoradas por los millenials. Por
ello, Waikar, Sweet y Morgan (2016) sugieren que la administracion debe encargarse de
cultivar una relacion personal con ellos, a la vez que se les fomenta equilibrar ambos
aspectos. Todo esto puede implicar, justamente, aquellas condiciones superficiales
enumeradas. Los horarios de trabajo adecuados pueden favorecer un mayor
involucramiento de los millenials en su vida privada. No obstante, no se debe perder el
fin principal de ello, el cual gira en torno a mantener sus niveles de motivacién y, con
ello, sus niveles de productividad. Ademas, en torno al ya mencionado interés de los
millenials por estudiar una carrera, ya sea técnica o universitaria, Waikar et al. (2016)
sugiere ofrecerles dinero para sus estudios y, a su vez, incluirlos en los planes de
negocio a corto y largo plazo. Ello puede resultar riesgoso; no obstante, una vez
establecida una buena relacion empleado (millenial) — empleador, ello puede conllevar
en beneficios para ambas partes.

Finalmente, la tltima y mas importante condicion de trabajo valorada por los millenials
son, tal como lo sugiere Golik (2013), todos aquellos aspectos relacionados al desarrollo
de su carrera laboral. Waikar et al., al igual que Golik, recalca la importancia de
aquellos aspectos y lo desarrolla desde dos ejes. Inicialmente, aqui se plantea
rememorar la caracterizacion de los millenials como narcisistas que sugiere Lundin y
que fue mencionada al inicio del presente trabajo. El término narcisista implica
relaciones de poder e influencia. Waikar et al. (2016) afiade que los millenials valoran
un ambiente de trabajo fuerte y abierto, por lo que las propuestas inclusivas como su
consideracién dentro de la toma de decisiones y politicas organizacionales, y la
presencia de canales comunicativos pueden favorecer al desarrollo de una cultura
organizacional atractiva para ellos.

El segundo eje al que se hace referencia es la convergencia de intereses del empleador y
del empleado millenial a fin de que ambos pueden lograr sus metas. Waikar et al. sefiala
que “alrededor del 30 por ciento se va porque obtuvieron una mejor oferta en otra
compafiia, pero casi el mismo porcentaje dice que se fue porque sus objetivos
profesionales no estaban en linea con los de sus empleadores” (2016, p. 94). Esta cita
nos sugiere que el 30 por ciento de renuncias son atribuidas a la diferencia de objetivos
entre empleador-empleado (millenial). El aspecto clave en este sentido es la ausencia de
mecanismos de comunicacién. Asi mismo, también los procesos de seleccion de
personal cobran importancia puesto que, a pesar de que de ello no depende directamente
de la presencia de altos niveles de rotaciébn de personal, puede disminuir
significativamente estos niveles. Esto debido a que en estos procesos es vital entender y
conocer los objetivos de los postulantes. Pero, como ya se menciond, los niveles de
rotacion de personal no dependen directamente de ello, debido a que resulta importante
comunicar los compromisos a largo plazo que tiene la empresa para si misma, ya sea en
términos productivos como sociales, como para los empleados.

Asi, tenemos que los intereses de millenials, a diferencia de generaciones anteriores, no
se centran en la remuneracion de forma directa. Por un lado, se muestra que tienen una
cultura consumista y de satisfaccion de corto plazo, por lo que valoran la presencia de
beneficios especiales y la presencia de un horario de trabajo que les permita realizar



actividades extralaborales. Por otro lado, se muestra que valoran que su espacio de
trabajo les brinde facilidades y oportunidades para seguir carreras técnicas o
universitarias. Finalmente, en torno a su carrera laboral, esperan ser considerados en la
toma de decisiones organizacionales; asi mismo, esperan la convergencia de sus
intereses y objetivos con los de la empresa.

La alta rotacion de personal como fendmeno de repercusiones organizacionales.

El presente analisis, como ya se menciond, se centra en proponer modelos modificados
y adaptados sobre las teorias de motivacion propuestas en afios anteriores, pero que no
han englobado los intereses de la nueva generacion. Todo ello a fin de desarrollar
nuevas estrategias de retencion de empleados y, con ello, la reduccion de las altas tasas
de rotacién de personal. Sin embargo, ¢por qué la necesidad de reducir dichas tasas de
rotacion? En la presente seccion se establecera el concepto de alta rotacion usado; asi
mismo, se mostrara el método de cuantificacion de esta, permitiendo asi un estudio mas
preciso. Posteriormente, se presentara un analisis de, aunque de forma no tan detallada,
por un lado, las causales y factores que propician la alta rotacion de personal, y, por otro
lado, de las consecuencias organizacionales de esta.

Las tasas de rotacidn de personal se refieren a la relacion entre la cantidad de empleados
retirados de una organizacién y la cantidad promedio de empleados de esta. Ambos
datos han de ser estudiados en el mismo lapso, el cual, por lo general, es un afo. Al
englobar estos factores involucrados para la tasa de rotacion, se genera la formula que
permite su cuantificacion. O'Connell y Mei-Chuan sefialan que “la formula simple para
calcular con precision la tasa de rotacion de una organizacién: Tasa de rotacion =
Numero de terminaciones por afio + Promedio de empleados activos el mismo afio *
100” (2007, p. 15). Es por dicha relacion que la tasa de rotacion de una organizacion
refleja el porcentaje de empleados que se retiran de la empresa. Para el caso de Perd,
esta tasa de rotacion es alta. Segun Ipsos Apoyo (2013), Peru tiene una tasa de rotacién
general superior al doble del promedio ideal y que, para el caso de los millenials, estos
presentan una mayor intencion (en comparacion de otros grupos de edades) de cambiar
de trabajo pues optan por quedarse tiempos cortos. Sin embargo, ¢cual es el trasfondo
de ello? Diferentes estudios sugieren que ello se debe a que el entorno de trabajo no
resulta atractivo para los millenials, lo cual conlleva en una baja motivacion y, a su vez,
en su potencial renuncia.

Se ha mencionado que la baja motivacion es la causal de las tasas de rotacion. Sin
embargo, no se ha mencionado qué es la motivacion. Robbins y Coulter (2010) sugieren
que la motivacion se refiere al proceso mediante el cual una persona orienta sus
esfuerzos hacia el logro de sus metas. Del concepto sugerido por Robbins es posible
desglosar algunos factores adicionales implicados de forma inherente. Por un lado, se
evidencia que esta presenta una tendencia y direccion hacia la meta u objetivo
propuesto. Por otro lado, el esfuerzo puede ser cuantificado en términos de
productividad y beneficios en pro del logro de la meta u objetivo. Asi mismo, en
relacién con el anterior factor, diferentes acciones se han de realizar en favor del logro
de la meta y ello se ha de mantener a lo largo del tiempo pues, como ya se menciong, es
un proceso. Se evidencia que todo gira en torno a la meta a alcanzar. No obstante, en el



ambito laboral, las metas organizacionales no suelen coincidir con las metas personales.
He ahi el punto clave que genera la tasa de rotacion.

En la primera parte de este articulo, una cita de Waikar sugirio que la convergencia de
intereses y metas de los empleados y empleadores es un factor relevante para los
millenials. Si vinculamos el analisis respecto de la motivacion con lo mencionado por el
autor, se deduce que la motivacion de los millenials en un ambiente de trabajo se ve
determinada por el vinculo que tienen sus metas personales con las metas
organizacionales. EIl analisis de Davidson, Timo y Ying (2010) considera las
condiciones superficiales del lugar de trabajo ya mencionadas no deben ser
desestimadas por no ser lo més valorado por los millenials en una organizacion; no
obstante, sugiere que existen otros aspectos que pueden tener mayor influencia, como el
compromiso empleado-empleador. Se muestra que diversos autores respaldan este
argumento, dandole un sustento significativo para su consideracion dentro de las
estrategias de retencion de personal.

Respecto de las consecuencias generadas por la alta rotacion de personal, para un mejor
entendimiento, se han clasificado y considerado solo los costos vinculados a los
procesos de reclutamiento y los costos de productividad. Por un lado, los costos
vinculados al area de recursos humanos y todo el proceso que esta implica. Davidson et
al. (2010) sugiere que los procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacion resultan
inevitables de ser desarrolladas para cada personal nuevo si se quiere que este logre las
metas organizacionales.

Por otro lado, los costos de productividad se pueden reflejar en tres momentos
diferentes, el cual es una adaptacion de Davidson et al. (2010) para fines de la presente.
El primer momento es antes del retiro del empleado pues el empleado va disminuyendo
progresivamente sus esfuerzos debido a algin evento que afectd su motivacion. El
segundo momento se refiere al lapso que inicia en el momento en que el empleado
abandona su puesto de trabajo hasta que un nuevo empleado asume su puesto.
O’Connell (2007), y Davidson et al. (2010) concuerdan en que ello genera pérdida de
productividad y pérdida de negocios potenciales pues no se podran lograr las metas
esperadas o, en el caso de que puedan ser logradas, implicaran un mayor esfuerzo en
otros empleados, el cual puede generar conflicto o desmotivacion en los empleados. El
tercer momento se vincula a los gastos de capacitacion pues, como sefialan O’Connell
(2007), el nuevo empleado no es 100% productivo desde el momento en que inicia. Su
productividad ha de ser aumentar progresivamente hasta cierto lapso, en cual se ha
perdido productividad potencial.

En conclusion, esta segunda parte nos muestra que la motivacion, vinculada
directamente a la convergencia de intereses empleado-empleador, juega un papel
importante en los niveles de la tasa de rotacion de empleados. Asi mismo, se muestra
que las consecuencias de niveles altos de rotacion pueden devenir en muchos costos, ya
sean de reclutamiento o de productividad, perdiendo asi posibles negocios y afectando
directamente en el alcance de las metas organizacionales de corto plazo.

Teorias organizacionales de motivacién: modificaciones y contraste



Como ya se ha visto, la motivacion de los empleados juega un papel importante en su
retencion, asi como en la reduccidn de las tasas de rotacion y en los costos que implica.
Se ha postulado diversas teorias acerca de la motivacion; no obstante, estas responden a
un contexto pasado que engloba a una generacion con diferentes intereses. Por ello, se
requiere adaptar y modificar las teorias existentes englobando los intereses de los
millenials, los cuales ya han sido presentados en la primera parte de este articulo. Se
considerara la teoria de las necesidades de Maslow, la teoria del establecimiento de
metas y la teoria de las expectativas.

Respecto de las Teoria de las necesidades, Maslow (1991) resume su planteamiento y
sefiala que las necesidades humanas se presentan en niveles jerarquicos, las cuales van
desde las mas bajas hasta las mas altas: necesidades fisiologicas, necesidades de
seguridad, necesidades del sentido de pertenencia y de amor, necesidades de estima, y
necesidades de autorrealizacion. Algunos aspectos adicionales de esta teoria es que para
satisfacer un nivel de necesidad es necesario satisfacer el nivel de necesidad que lo
precede, no cumple con todas las personas, la presencia de ideales puede afectar la
jerarquia establecida y que las necesidades se infravaloran cuando pasan mucho tiempo
satisfechas. A pesar de que esta teoria fue propuesta en 1954, es considerada, ain, como
un esquema orientador para las politicas de motivacion de los empleados. No obstante,
se plantea adaptar esta al contexto actual mediante algunas modificaciones.

La propuesta a presentar aqui (Figura 1) es una jerarquia de 4 tipos de necesidades. Las
mas bajas son las necesidades basicas. Estas comprenden las necesidades fisiologicas y
de seguridad planteada por Maslow. Luego siguen las necesidades superficiales que
hemos tratado en la primera parte de este articulo. Estas se refieren a remuneracion,
beneficios varios ofrecidos por la organizacion y los horarios de trabajo. Una acotacion
importante por realizar es que puede resultar contradictorio que la remuneracion se
encuentre en un nivel superior a las necesidades fisioldgicas. Sin embargo, esto se debe
a que los millenials aun suelen vivir con sus padres, y no colaboran econémicamente
con los gastos del hogar, pese a tener la posibilidad de hacerlo. Posteriormente, y en
concordancia con los horarios de trabajo del nivel anterior, se encuentran las
necesidades de equilibrio personal-laboral. Esta engloba el desarrollo de actividades
extralaborales y de desarrollo educativo. Finalmente, como las necesidades mas altas, se
ubican las necesidades de desarrollo laboral, las cuales engloba el grado de influencia en
las decisiones de la politica organizacional y el vinculo entre los objetivos del
empleador y del empleado millenial, ya sea a corto o largo plazo. Ademéas de las
necesidades nombradas que se encuentran jerarquizadas, se ha de considerar la
existencia de la necesidad de autorrealizacion. No obstante, mas que jerarquizar a esta
entre las otras, se considera que esta presente en cada uno de los niveles de necesidad
existente. Asi mismo, se ha evitado jerarquizar a las necesidades sociales debido a la
falta de data que permita sustentar su posible ubicacion como un nivel de necesidad
adicional.

Respecto de la teoria de las expectativas, es relevante pues permite entender la
motivacion en base a otros factores. Robbins enuncia que “un individuo tiende a actuar
de cierta manera en base a la expectativa de que el acto estard acompafiado de un
resultado dado y en lo atractivo que pueda resultar para el individuo esta consecuencia”



(2010, pp. 351 — 352). Aqui ya se muestra la necesidad de, tal como plantea Waikar et
al., vincular los objetivos organizacionales con los objetivos del empleado millenial
pues, en tanto esta resulte méas atractiva para él, se evidenciard mayor esfuerzo de su
parte para conseguirlo. No obstante, esta teoria no ofrece mecanismos de entender
aquello que resulta atractivo para los millenials. La sugerencia a esto es la posibilidad
del uso de la propuesta planteada.

Figura 1. — La propuesta de jerarquia de necesidades de los millenials

/ De
4 desamollo b,
laboral

.3§ De equilibrio *
(.g;’ / personal-laboral (f)
/S L9
S . Q.
& L
< Superficiales R
<

Basicas

Fuente: Elaboracion propia

Respecto de la teoria del establecimiento de metas, Robbins (2010) sugiere la relacion
entre metas, motivacion y desempefio, asi como considera que trabajar en base de metas
dificiles y especificas establecidas de antemano es una fuerza motivadora. Por un lado,
las metas dificiles y especificas a las que se hace referencia, considerando los intereses
de los millenials, han de ser mas efectivas si estas se establecen en un conjunto de
acuerdos entre empleado y empleador. Asi mismo, la publicacion de estas ha de
fomentar la competencia entre empleados. Por otro lado, he de vincular la motivacion
existente con el posible alto desempefio puesto que, al ser metas organizacionales
establecidas en conjunto, el empleado millenial se siente considerado dentro de la toma
de decisiones y politicas organizacionales. Ademas, se debe tomar en cuenta el conjunto
de recompensas, asi como lo que busca el empleado millenial, a fin generar
concordancia entre los objetivos de la organizacién (las metas establecidas) y los
objetivos que tienen cada uno de sus empleados.

Conclusion

En conclusidn, este trabajo nos muestra que los intereses de los millenials difieren de las
generaciones anteriores pues presentan intereses consumistas y de corto plazo, asi como
el interés por mantener tiempo disponible para realizar otras actividades. Ademas, entre
las actividades en las que los millenials tienen interés se encuentra el desarrollo de
seguir carreras técnicas y universitarias. Adicionalmente, los millenials valoran, de
forma prioritaria, que sus objetivos puedan estar vinculados a los de la organizacion,



implicando, asi, el deseo de estos por ser considerados dentro de las decisiones y
politicas organizacionales. Posteriormente, se precisd que la motivacion juega un papel
importante para mantener a empleados con el interés de seguir dentro de la organizacion
y que, a su vez, dicha motivacion coincide el interés prioritario de los millenials en una
organizacion. Finalmente, se muestra que la propuesta aqui presentada, si bien toma en
cuenta data para su realizacion, puede resultar demasiado tedrica y general; sin
embargo, muestra un primer intento de adaptar las teorias existentes a los nuevos
contextos, y constantes cambios que presenta la sociedad y, con ello, la gestion.
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