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RESUMEN

Resumen

En la presente investigacion se propuso analizar la relacion que tiene la motivacion laboral
con la intencion de permanencia en una muestra de trabajadores millennials mexicanos. Se
parti6 de la teoria de Frederick Herzberg. Se aplicaron 17 de las 19 subescalas del
Inventario de factores de motivacion y de higiene de Contreras (2016) y un cuestionario de
variables sociodemogréficas y laborales de elaboracion propia, utilizando la herramienta de
formularios de Google. Se obtuvo una muestra total de 274 trabajadores no independientes
millennials mexicanos. Los datos obtenidos fueron sometidos a un analisis de nivel
descriptivo, correlacional e inferencial (Kerlinger y Lee, 2002), con ayuda del programa
estadistico SPSS v.20.

Se encontrd que existe una relacion positiva moderada estadisticamente significativa entre
los factores motivacionales y de higiene con la intencion de permanencia, por lo que se
prueba la hipotesis de investigacion la cual postula que si existen relaciones significativas
entre la motivacion laboral y la variable dependiente; siendo los factores motivacionales los
se encuentran mayormente relacionados. Asimismo, se obtuvo diferencias significativas
tanto en los factores motivacionales como en los de higiene por la variable sexo, siendo los
hombres los que obtuvieron puntajes mas altos. Por otro lado, el sexo es una variable que

no esté asociada con la intencion de permanencia.

Los resultados del estudio permiten concluir que los trabajadores millennials que tienen una
motivaciéon interna y ademdas estan satisfechos con factores que dependen de la
organizacion, del puesto y de las relaciones con sus superiores y comparfieros de trabajo
tenderan a permanecer dentro de la misma organizacion. Lo que indica que las
organizaciones que motiven a sus trabajadores a través del reconocimiento, de trabajos
retadores y relevantes, de la asignacion de responsabilidades, de la promocion, de
programas de desarrollo, ademas de un buen liderazgo por parte de los superiores, de la
correcta seleccion de candidatos segun la categoria y de la seguridad laboral, retrasaran el

fendmeno de rotacion de personal.

Conceptos clave: generacion millennial, motivacién laboral, intencién de permanencia,

rotacion de personal.
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INTRODUCCION

Introduccion

El cambio de la fuerza laboral es inevitable, asi como los trabajadores con antigiiedad y
experiencia llegan a un momento en el que deben retirarse, los jovenes llenos de nuevos
conocimientos e ideales comienzan a ingresar a las organizaciones. A este flujo de entrada
y salida de trabajadores se le Ilama rotacion de personal (Dias, Luiz y Barbosa, 2016), sin
embargo, no solo existe la posibilidad de salir de la organizacion por cumplir la antigiiedad

establecida sino que hay una gran variedad de razones mas.

Cuando la tasa de rotacién de personal es alta la organizacion se enfrenta a un serio
problema por lo que la permanencia del talento humano representa un gran desafio para los
empleadores. Una via de solucion a dicha situacién es el identificar qué es lo que buscan
los trabajadores y qué los motiva, a fin de utilizar esta informacién para crear programas y
llevar acabo estrategias de gestion de recursos humanos dirigidos a aumentar la

probabilidad de permanencia de este talento.

Hoy en dia los empleadores estan siendo testigos de la interaccién de cuatro generaciones
distintas. Los trabajadores pertenecientes a cada una de éstas crecieron en un ambiente
particular y diferente al del resto, por lo que el grado de experiencia, competencias y
objetivos que ellos tienen no son los mismos, asi como no es igual su percepcion del

trabajo.

Los millennials, aquellas personas que nacieron entre 1980 y el 2000, tienden a abandonar
mas rapido sus puestos de trabajo en comparacion a las generaciones pasadas (Prokopeak,
2013). Ademas, viven en un ambiente de menor seguridad laboral por lo que buscan
desarrollar sus competencias en pro de su propia empleabilidad (Cuesta, 2014;
ManpowerGroup, 2016). Esta poblacion nacida en las décadas de los 80s y 90s se enfrenta
a la incertidumbre sobre el retiro, por lo que la toma de conciencia de las finanzas
personales y del ahorro propio es fundamental para gozar de una jubilacion digna
(Rebolledo, 2017).

La motivacion es una variable fundamental dentro del mundo laboral que ha tomado

importancia desde hace ya algunas décadas, sin embargo, existe una necesidad de seguir
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estudiandola dado el gran impacto que tiene en el desempefio, productividad y satisfaccion
(Gonzélez, 2017a; Robbins y Judge, 2013; Zapata y Montalvéan, 2019).

La motivacion laboral se define como “el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen
que un empleado elija un curso de accion y se conduzca de ciertas maneras” (Newstrom,
2007 En Tovar, 2017, p. 101). Mientras que la intencién de permanencia hace referencia a
los planes personales para permanecer en la organizacion por el tiempo que sea posible
(Parera, 2019).

En este trabajo se plantea como hipotesis de investigacion que la motivacion laboral
reportada por la muestra de trabajadores millennials mexicanos tiene relacion positiva

estadisticamente significativa con la intencion de permanencia.

La importancia de vincular la motivacion laboral con la intension de permanencia reside en

el gran impacto que puede traer a la dinamica y la economia de toda la organizacion.

El estudio y comprension de las dos variables en cuestion se centra en la generacion
millennial porque se estima que estos jovenes y adultos en el 2020 conformaradn mas de la
tercera parte de la fuerza de trabajo mundial (ManpowerGroup, 2016).

Se busca brindar informacion que sirva de base para comenzar a planear estrategias de
intervencion cuyo fin sea retrasar la rotacion de personal y proveer de beneficios tanto al
trabajador como a la organizacion, para ello esta investigacion se distribuye de la siguiente

manera:

Capitulo 1: como apertura del marco tedrico se aborda el estudio de las generaciones, las
caracteristicas propias de cada una de las 6 que se han identificado hasta el momento, el rol
que juega la diversidad generacional y especificamente los millennials en las

organizaciones y una descripcion del trabajador millennial en México.

Capitulo 2: se describe la motivacion laboral partiendo de los antecedentes del concepto, su
definicion, ciclo de desarrollo, tipos, variables relacionadas, teorias, estrategias,
instrumentos de medicion; ademas, se centra la motivacion laboral en el escenario de los

millennials en México.
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Capitulo 3: se revisa la variable intencion de permanencia comenzando por definir lo que es
una actitud y una intencion, ademas se describen los antecedentes del concepto, la relacion
que tiene con la rotacién de personal, los modelos, los factores relacionados, los
instrumentos de medicidn; se destaca la relevancia de la permanencia del talento humano y

nuevamente se centra el concepto en México y en los milllennials.

Metodologia: se declara el planteamiento del problema, la justificacion, se enlistan los
objetivos y las preguntas, se formula la hipdtesis nula y la de investigacién, se definen las
variables independientes y dependiente de forma conceptual y operacional, se presenta el
disefio, tipo de estudio y de muestreo, se aclaran las caracteristicas de los instrumentos de
medicién empleados, se numeran los pasos del procedimiento y se cierra con la descripcion

del andlisis estadistico de los datos.

Resultados: se describe la muestra, la confiabilidad del instrumento, se presentan las
estadisticas descriptivas de las variables y los andlisis de correlacién para conocer la
relacion entre la motivacion laboral y la intencién de permanencia, asi como entre éstas

variables y el sexo de los participantes.

Discusion: se hace la triangulacion de la informacion, es decir, se contrastan los resultados
obtenidos en este estudio con aquellos de investigaciones anteriores a fin de realizar la

comprobacion de hipotesis.

Conclusiones: se presentan las ideas finales partiendo de la discusion anterior y

considerando toda la informacion estudiada.

Limitaciones y recomendaciones: se comparten las limitaciones del estudio y las

recomendaciones tanto para las organizaciones como para los investigadores.

danm:nloqiu



CAPITULO 1. La generacion millennial como fuerza de trabajo

Tead

Capitulo 1. La generacion millennial como fuerza de trabajo

El primer capitulo del presente trabajo estid destinado a la informacion necesaria para
entender qué es una generacion, cuales son las que hasta el momento se han identificado,
como coexisten estas generaciones en los lugares de trabajo, qué papel juega la generacién
millennial en los trabajos y cudl es la situacion actual de los trabajadores millennials en

México.

1.1 El estudio de las generaciones

Generacion es un concepto que ha ido tomando distintos matices segun la época vy el
contexto. Por ejemplo, se ha relacionado con el acto de engendrar y con la genealogia,
entendiéndose como aquel lapso que transcurre entre los padres y los hijos, tiempo que
varia segun el autor que se lea (Marias, 1949).

Augusto Comte (1798-1857) es el precursor del estudio cientifico de las generaciones,
entendiéndolas como una forma de progreso social que a través de la muerte permite la
sucesion de cambios, si bien él no da una definicion del concepto utiliza aspectos que lo
caracterizan como es que la vida tiene un limite en el tiempo, la existencia de una sucesion
generacional, la variabilidad del tiempo entre una generacion y otra. Ademas, este autor
hace uso de la palabra generacion para referirse a movimientos sociales mas alla de sélo
familiares o individuales, es decir, que la idea de generacion no se queda s6lo en los
cambios de pensamiento y conducta que se identifican entre abuelos, padres, hijos y nietos

de una sola familia, sino que abarca a la sociedad entera (Marias, 1949).

John Stuart Mill (1806-1873) quien fue discipulo de Comte aborda el tema de las
generaciones en su libro titulado “A system of logic, ratiocinative and inductive” (“Un
sistema de légica inductiva y deductiva™) publicado en 1843 y trata a la generacion como el
conjunto de situaciones que moldearan los eventos vividos por la generacion siguiente.
Destaca que cada generacién se ve rodeada de circunstancias distintas a las vividas
anteriormente; también afirma que en el lapso donde las personas crecen y son educadas, se
conforma una nueva sociedad. En esta misma linea de ideas, comenta que el ser humano es
en la actualidad el resultado de la evolucion de todo lo que vivieron las generaciones

anteriores, mas que del instinto y comportamiento propios de la especie humana. Este autor
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tampoco brinda una definicion del concepto, sin embargo, destaca y da continuidad a la

caracterizacion del mismo (Marias, 1949).

Las investigaciones contemporaneas han permitido identificar dos lineas de estudio de las
generaciones; la primera es aquella que las aborda como grupo de edad y las define como

“un colectivo de individuos que hace la historia” (Paolo, 1999, p.3).

Para Dilthey (1875 En Paolo, 1999) una generacién es un conjunto de individuos que
crecen al mismo tiempo y que estdn marcados por las mismas experiencias, Unicas e
historicas, éstas a su vez moldean la orientacion moral y el destino. La particularidad de
este autor es que no presta atencion al concepto de familia ni a la estructura demografica.
Siguiendo esta forma de pensamiento, Ortega y Gasset (1923 En Paolo, 1999) retoma la
idea de un conjunto de individuos con edad y destino similares, afiadiendo el contexto

sociogeografico como aspecto en comun.

En 1928, Karl Mannheim (En Paolo, 1999), postula niveles en sucesion; parte de una
“generacion potencial” que crece biologicamente en conjunto hasta llegar a ser una
“generacion efectiva”, es decir, hasta que las personas de la misma generacion forman un
vinculo. Posteriormente, se producen “unidades de generacidon”, las cuales son pequefios
grupos de personas con gustos particulares. Finalmente, el autor habla de “grupos
concretos” quienes se separan por sostener ideologias y actitudes diferentes de las del resto.
Una de sus destacables aportaciones es su afirmacion sobre que el afio de nacimiento ayuda
a ubicar demograficamente a la persona dentro del proceso historico, pero ésto no implica
una pertenencia colectiva que module la interaccion que los individuos tienen con la
herencia cultural de la sociedad. Asimismo, afirma que existe un cambio de ideas, valores,
etc., constante al pasar de una generacion a otra. Observa a la juventud como la etapa en la
que sucede la formacion del pensamiento. Afiade que las distintas generaciones logran

convivir compensando sus distintas formas de ver las cosas.

Paolo (1999), en su estudio de familias y generaciones identifica que en la década de los 50
existia un conflicto entre los “padres anticuados” y los “jovenes turbulentos”; en los 60s el
término generacidn se asemeja al concepto clase social en el sentido de que ambos implican

una colocacion social de las personas la cual condiciona el acceso a la cultura y a su vez
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predispone a las personas a vivir experiencias y tener ideas particulares, ademas, los
jévenes son percibidos como aquellos que realizaban movilizaciones sociales, siendo la
familia un lugar que limitaba la libertad de expresién; en los 70s el concepto generacion se
torna mas hacia el sentido de un medio de comunicacion, un lenguaje entre los jovenes, un
estilo de vida. Asimismo, este autor sugiere estudiar a las generaciones en un nivel de
relaciones sociales mé&s que en el nivel de individuos, puesto que estos se ven
relaciondndose con su familia y con otras instituciones que determinan las circunstancias
vividas y la herencia cultural que reciben. Resaltando que hasta la fecha, se ha estudiado el

concepto desde una perspectiva mas histérica que social.

La segunda linea de estudio del concepto generacién tiene como base la idea de
“descendencia parental-familiar”. Philippe Aries (En Paolo, 1999), afirma que el concepto
generacion debe partir de la relevancia de la familia como ndcleo de las relaciones entre
padres e hijos, estableciendo asi un ritmo de cambio generacional dependiente del cambio

dentro de las familias y del lugar ocupado por éstas en la sociedad.

En esta linea, Attias-Donfut (1991 En Paolo, 1999) aporta cuatro definiciones para el

concepto de generacion, desde distintas perspectivas:

Genealdgica: clasificacion de personas con base en la relacion de padres e hijos.

e Histdrica: un fragmento en la historia que implica una sucesion de los hombres en la
vida publica, que inicia con la llegada del padre y termina con la llegada del hijo.

e Demogréfica: clasificacion de personas con base en la edad.

e Socioldgica: grupo de personas de aproximadamente la misma edad que han sido

expuestas a los mismos eventos historicos y que tienen un punto de vista semejante

sobre el mundo

Paolo (1999) prefiere resaltar las cuatro formas distintas de referirse al concepto generacion

de la siguiente manera:

e Cohorte (generacién en sentido demogréafico): Conjunto de los nacidos en un mismo

afio o en un intervalo de afios (en general pocos).
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e Grupo de edad (generacion en sentido histérico): Una cohorte de N afios vista como
un grupo social.

e Unidad generacional (Mannheim): Un subgrupo de edad que produce y guia
movimientos sociales y culturales.

e Generacion en sentido sociolégico: El conjunto de aquellos que comparten una
posicién respecto a las relaciones de descendencia (o viceversa), es decir, de
acuerdo con la sucesion bioldgica y cultural, relaciones que son socialmente

mediadas (por la sociedad).

En este punto del trabajo, cabe aclarar, que algunos de los autores Ilaman cohorte

generacional a lo que otros prefieren Ilamar simplemente generacion (Gonzalez, 2017b).

En la literatura se siguen encontrando multiples definiciones siguiendo esta misma linea de
pensamiento. A pesar de ello, se logran distinguir ciertos factores en comun, como lo es la
fecha de nacimiento (Ozgelik, 2015), eventos historicos compartidos y la semejanza entre la

vision del mundo y los valores (Cuesta, Ibafiez, Tagliabue y Zangaro, 2009).

Las definiciones dadas por diferentes autores cumplen la funcion de brindar una idea méas
completa de cdmo se ha estudiado el concepto de generacidén. Sin embargo, no son
equivalentes a leyes, siendo que existe la posibilidad de que personas de la misma

generacion muestren comportamientos e ideas singulares y diferentes al resto.

Un punto a destacar es que hasta el momento no hay un consenso sobre las fechas en las
que inicia y termina una generacion. Una de las posibles explicaciones a esta falta de
acuerdo es que éstas estan en funcién del contexto, el cual cada vez cambia con mayor
rapidez (Gonzalez, 2017b).

A continuacion se exponen algunas de las definiciones encontradas para el término

generacion:

Simon y Allard (2007) abordan el concepto de generacion como un grupo de edad que
comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que los distinguen

de sus predecesores.
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Cuesta et al. (2009) indicaron que no sélo es la cercania de edad la que define un grupo
generacional, sino que ademas es necesario identificar un conjunto de vivencias historicas
compartidas, las cuales marcan formas de ver la vida, el contexto y los valores. Definiendo
asi generacion como “un conjunto de valores compartidos, percepciones y modos de

acercarse y observar la realidad” (p.129).

Ozgelik (2015) sefial6 como caracteristicas de una generacion una edad histérica
compartida, valores y vision del mundo similar, y una experiencia cultural, politica y

econdémica semejante.

1.2 Generaciones

Cada una de las generaciones que han existido hasta el momento se ha formado en un
contexto familiar, social, cultural, politico y econémico particular. Ademas, las vivencias
histéricas compartidas hacen que las personas de cada generacidn se distingan por sus
ideas, valores, expectativas y comportamientos, siendo que algunas de éstas son claramente

distintas de las que tienen personas de otras generaciones (Rosenstiel, 2015).

Para poder comprender a cada grupo generacional dentro de cualquier &mbito en el que éste
se desenvuelva, se necesita conocer y analizar los eventos mas significativos que marcaron

su desarrollo.

Es por lo anterior, que a continuacion se expone a cada grupo generacional con una vision
general; cabe aclarar que es en el apartado de los millennials donde se incluye un mayor
nimero de elementos, puesto que son ellos quienes son los participantes de esta

investigacion:

1.2.1 La gran generacion
Justo en el despertar del siglo XX se ubica la primera generacion conformada por personas

que nacieron entre los afios 1901 a 1924 (Strauss y Howe, 2007).

Como contexto histérico en México se identifica la fundacién de la Sociedad Astrondémica
de Meéxico, el inicio de la industria siderurgica; cambios imprevisibles que sufre el peso; la
reeleccion del presidente Porfirio Diaz; problemas financieros que se vinculan con

movimientos de oposicion como la huelga de minas en Cananea y la de textiles en
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Veracruz; crecimiento de vias de transporte por tranvias, ferrocarriles y carreteras; el inicio
de la construccion del Palacio de Bellas Artes, Palacio Postal (Correo Mayor), Columna de
la Independencia, Teatro Esperanza Iris; la apertura del Hospital General y del Museo de
Historia Natural; una extension del telégrafo hasta los 7,776km; el nacimiento de partidos
politicos como el Nacional Reeleccionista y Antireeleccionista y el Partido Democratico; la
creacion de la Cruz Roja Mexicana; la inauguracion del Manicomio de la Castafieda; el
cambio de nombre de la Universidad de México por Universidad Nacional de México; la
Revolucion Mexicana que da inicio tras el lanzamiento del Plan de San Luis por Francisco
I. Madero, la cual provocé gastos por encima de los 100 millones de pesos; la proclamacion
del Plan de Ayala con el lema Tierra y Libertad por Emiliano Zapata; la Decena Tréagica,
momento en el cual Victoriano Huerta toma la presidencia de la Republica; los asesinatos
de Aquiles Serdan, Madero, Pino Suarez, Zapata, Carranza; un incremento de la inversién
extranjera en el pais; un impedimento para realizar pagos asi como dar créditos debido a la
situacion econdmica; la promulgacion de la Constitucion de 1917; el establecimiento de la
Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo y del Departamento de Salubridad; la
promulgacion de la Ley electoral que establece el voto directo, el posicionamiento de
Vasconcelos como secretario de educacion; la aparicion de emisiones de radio a través de
las cuales se transmitid el grito de independencia, la pintura de los muros de la Escuela
Nacional Preparatoria por Clemente Orozco, la celebracion del primer congreso feminista;
los Tratados secretos de Bucareli México-EUA (INEGI, 2009; Jiménez, 2013).

Como contexto en el mundo se ubica la independencia de Panama4, el primer vuelo en avién
por los hermanos Wright, la publicacion de la teoria de la relatividad por Albert Einstein, el
Primer Congreso Internacional de Psicoanalisis con la participacion de Sigmund Freud, la
aprobacion de la Ley de pensiones para la vejez en el Reino Unido, la distribucion del
primer automdvil biplaza de Ford, la independencia de Bulgaria del Imperio Otomano, la
instauracion del Dia Internacional de la Mujer por Clara Zetkin, el fin de la esclavitud en
China, la Primera Guerra Mundial, la Revolucién Rusa, la aprobacién del voto para mujeres
mayores de 30 afios por el parlamento britanico, el origen de la Liga de Naciones cuyo
objetivo es conservar la paz, la aprobacion del voto a la mujer en EUA, la independencia de
Irlanda, la muerte de Lenin (INEGI, 2009).
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De acuerdo con Gonzalez (2017b) las personas de esta generacion ya no forman parte de la
fuerza laboral debido a que los miembros mas jovenes (aquellos nacidos en 1924) el dia de

hoy tienen 95 afos.

1.2.2 Generacion tradicionalista
En la generacion tradicionalista se ubican a las personas que nacieron entre los afios de

1925 a 1944, quienes en la actualidad tienen entre 76 y 95 afios.

Los primeros en caracterizar a esta generacion fueron Strauss y Howe en un articulo

publicado por la revista Time en el afio 1951 (Hansen y Leuty, 2012).

Actualmente en México el 3.3% de la poblacion pertenece a la generacién tradicionalista,

es decir, poco mas de cuatro millones de personas (INEGI, 2018).

Durante estos afios, México vivid la inauguracion del Banco de México (BANXICO),de los
Ferrocarriles Nacionales de México y de la Comision Nacional de Valores; la formacion de
la Direccién de Pensiones Civiles de Retiro; la modificacion de los articulos 82 y 83 de la
Constitucion Federal con lo que se aceptd la reeleccion; la Guerra Cristera; el
establecimiento de los periodos presidenciales por seis afios; la apertura de las carreteras
México-Pachuca, México-Acapulco, México-Oaxaca, México-Laredo, Puebla-Oaxaca; la
primera llamada telefonica oficial entre México y EUA, favoreciendo el desarrollo del
comercio entre ambos paises; la fundacion de la revista de literatura Los Contemporaneos;
el ingreso a la Liga de las Naciones; avances en materia de derecho con la creacion de la
Ley Federal del Trabajo y la fijacion de un salario minimo, asi como también la Ley de
Crédito Agricola; la proyeccion de la primera pelicula sonora del cine mexicano y el inicio
de la época de oro con la pelicula Alla en el Rancho Grande; la inauguracion del Palacio de
Bellas Artes donde Diego Rivera y Clemente Orozco pintaron algunos de sus murales; el
inicio del proyecto de construccion del Monumento a la Revolucién; la fundacién del
Fondo de Cultura Econdmica; un cambio en la economia a un formato mixto que contempla
la participacion del Estado; la creacion de la Secretaria de Economia Nacional; un
crecimiento importante del PIB; en cuanto a la educacion, se concede la autonomia a la
Universidad Nacional de México, se inaugura el Instituto Politécnico Nacional (IPN),

ademas del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM); el inicio
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de cursos de educacion sexual en las escuelas primarias, la expropiacion de petroleo con lo
que nace PETROMEX ahora PEMEX decretada por Lazaro Cardenas; la creacion de la
Comision Federal de Electricidad (CFE); en materia de salud se funda el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), el Instituto Nacional de Cardiologia y el Hospital
Infantil; la incorporacion a la guerra contra las potencias del Eje tras el hundimiento de

barcos petroleros mexicanos (INEGI, 2009; Jiménez, 2013).

Por otra parte, en el mundo se ubica la primera transmisién de television en Londres, la
primera Ilamada trasatlantica realizada entre Nueva York y Londres, el inicio del cine
sonoro, el nacimiento de la Asociacion Internacional de la Seguridad Social en Bruselas, el
descubrimiento de la penicilina por Alexander Fleming, el desplome de la Bolsa de Nueva
York que causa una crisis econémica a nivel mundial; el inicio de la primera camparfia de
desobediencia civil de Gandhi en contra del abuso britanico en la India, la reunion entorno
al desarme mundial en Ginebra, la abolicion de la esclavitud en Etiopia, la investigacion
sobre la radioactividad inducida de Curie y Joliot premiada con el Nobel de Quimica, la
presentacion de la pelicula Tiempos Modernos de Charles Chaplin, el inicio de la Segunda
Guerra Mundial, la formacién del eje Berlin-Roma-Tokio, la creacion del campo de
concentracion de Auschwitz, el ataque de la Armada de Japdn a la base naval de EUA en
Pearl Harbor; el descubrimiento de los efectos del LSD por Albert Hoffman, la aportacion
de ideas de Neumann sobre la bomba atémica y su involucracion en la creacion de las
primeras computadoras, el surgimiento del Fondo Monetario Internacional y del Banco

Mundial, la no aceptacién de la independencia de Vietnam por Francia (INEGI, 2009).
Aspectos familiares

Las familias de esta generacion son conocidas como tradicionales, paternalistas, donde los

padres inculcaban la obediencia y la pasividad (Gonzéalez, 2017b).
Aspectos de educacion

La adquisicion del conocimiento en esta generacion probablemente se centro en aquél

aprendido dentro de las aulas escolares debido a la limitacion para acceder a otros medios
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de informacion (Gonzalez, 2017b). Cabe aclarar que percibian la oportunidad de estudiar

como un suefio (Acosta, 2017).
Aspectos sociales

Se vivieron tiempos de guerra y posguerra, de escasez y precariedad, que los hizo defender

los bienes comunes y mostrar lealtad (Salar, 2014).
Aspectos econémicos

Dado los tiempos econdmicos dificiles por los que atravesaron, los tradicionalistas son

personas gque poseen la cultura del ahorro (Kupperschmidt, 2000 En Gonzélez, 2017b).
Aspectos laborales

Por otra parte, los tradicionalistas se caracterizaron dentro de los lugares de trabajo por ser
leales, lo cual implicaba que no buscaban cambiarse de empresa; ademas, como fueron
educados bajo estrictas reglas, mostraban un alto respeto y obediencia por sus jefes o
cualquier otra persona que tuviera un cargo superior; priorizan el beneficio del grupo al
propio; también, estaban acostumbrados a sacrificar ciertas experiencias o partes de su vida
por cumplir con sus funciones y tareas (Gonzélez, 2017b; Salar, 2014), veian el tiempo

libre como una recompensa después de lo ya trabajado (Acosta, 2017).

1.2.3 Generacion baby boomer

El nombre de esta generacién se debe a que el nimero de nacimientos después de la
Segunda Guerra Mundial en EUA y en varios paises occidentales, se dispar6 como nunca
antes. Existen tres posibles factores que explican este hecho, el primero es el gran
optimismo después del triunfo sobre los paises nazis-fascistas; el segundo hace referencia a
las medidas tomadas por los gobiernos para crear un Estado de bienestar caracterizado por
facilidades para obtener empleo, créditos de vivienda y de automoviles; finalmente, el
tercero es el desarrollo de la medicina, lo que también permitié que la tasa de mortalidad
disminuyera (Almeida, 2012; Gonzalez, 2017b).

Las fechas que comprenden sus afios de nacimientos van de 1945 a 1964, por lo que
actualmente tienen entre los 56 y 75 afios (Melchor, Flores, Rodriguez, Vazquez y Flores,
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2019). En Mexico, esta generacion estd conformada por el 14.1% de la poblacion total,

alrededor de 17 millones y medio de personas (INEGI, 2018).

Entre los sucesos que se vivieron en México durante su periodo de crecimiento destacan la
aparicion del billete de $10,000; la participacion del pais como miembro fundador de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU); el Partido de la Revolucion Mexicana se
convierte en el Partido Revolucionario Institucional; se constituye la Academia Mexicana
de Ciencias y Artes Cinematogréficas; comienzan a circular los trolebuses como medio de
transporte en la Ciudad de México; se construyen los multifamiliares Miguel Aleman,
primeros en su tipo; se ganan 2 medallas de oro en los Juegos Olimpicos de Londres en la
categoria ecuestre; se funda Telmex; se inaugura la Direccién General de Turismo;
comienza la construccion de la Torre Latinoamericana y del Museo de Antropologia; se
concluyen obras como el Ferrocarril del sureste, la carretera panamericana y la refineria de
Salamanca; inicia la transmision del Canal 4 en la ciudad, el cual fue el primer canal
comercial de television en México y América Latina; se inaugura Ciudad Universitaria, el
Centro de Investigacion y Estudios Avanzados (CINVESTAV) del IPN, la Universidad
Anahuac y el ITAM; se instala la primera computadora en la UNAM; se reparten los
primeros libros de texto gratuito; Amalia Hernandez funda el Ballet Folklérico de México;
Juan Rulfo publica el Llano en Llamas; hay un gran avance social con el derecho de las
mujeres a emitir su voto; sucede un sismo que provoca la caida del Angel de la
Independencia; se inauguran los mercados de la Merced y la Lagunilla; se paga la deuda de
1941 y la petrolera de 1942; se crea el Instituto Nacional de la Vivienda en la ciudad; se
nacionaliza la Industria Eléctrica; se crea el ISSTE y el Centro Médico Nacional; surge el
Instituto Nacional de Proteccion a la Infancia; se tiene una relacion de gran cordialidad con
EUA y Cuba (INEGI, 2009; Jiménez, 2013).

Durante este mismo periodo al exterior de México se vivid el ataque de EUA en las
ciudades japonesas de Hiroshima y Nagasaki; el nacimiento de la ONU, la UNESCO, la
OMS y la OCDE; Abraham Waskman acufie el término antibiotico; se celebra la
Conferencia Internacional de Salud en Nueva York; se presenta el Plan Marshall sobre la
reconstruccion econdémica de Europa; nace el Estado de Israel; la Asamblea General de las

Naciones Unidas emite la Declaracion Universal de los Derechos Humanos; el primer
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ministro irani Mohamed Mossadegh nacionaliza el petréleo; se desarrolla la vacuna contra
la poliomielitis; se descubre la estructura del ADN; Martin Luther King encabeza en
Montgomery (Alabama) la primera movilizacién popular a favor de los derechos de los
negros; Marruecos se independiza de Francia; la URSS coloca en orbita el Sputnik 1, que es
el primer satélite artificial de la historia; se descubre la dopamina como neurotransmisor;
triunfa la revolucion cubana; surge la segunda generacion de computadoras; aparece la
fotocopiadora Xerox 914 revolucionando el campo de la reproduccion de informacion
escrita en papel; se levanta el muro de Berlin, se origina el primer enlace trasatlantico de
television por satélite; viaja al espacio la primera mujer; el presidente norteamericano
Lyndon Baines Johnson firma la Ley de Derechos Civiles que prohibe la discriminacion
por motivos de raza, religion o sexo (INEGI, 2009).

Aspectos familiares

Para los baby boomers la familia es muy importante, son personas que se encargan del
bienestar tanto de sus propios hijos como de sus padres (Gonzalez, 2017b). Durante su
infancia vieron a su padre ir a trabajar mientras su madre se quedaba a su cuidado
(Gillegard y Higgs, 2007).

Aspectos de educacion

Tienden a participar y a manifestar su inconformidad; se caracterizan por ser quienes leen
el mayor nimero de documentos impresos; valoran el adquirir nuevos conocimiento; les

agradan los entornos desafiantes donde se les permita expresar sus ideas (Gonzéalez, 2017b).
Aspectos sociales

Como parte del contexto social, se tiene un periodo de post-guerra (termina la Segunda
Guerra Mundial), se establece una cultura de la “liberacion”; se lucha por los derechos de la
mujer, por la autonomia y la expresion personal (Gillegard y Higgs, 2007). Los baby

boomers no destacan por vincularse con acciones sociales (Melchor et al., 2019).
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Aspectos economicos

Dentro de cuestiones econdmicas se destaca una etapa de prosperidad con una baja tasa de
desempleo, les es posible gastar en entretenimiento y ocio (Gillegard y Higgs, 2007).
Ademas, esta poblacion considera su éxito en funcion de los medios materiales que ha

adquirido y del dinero que posee (Strauss y Howe, 1991 En Gonzélez, 2017b).
Aspectos tecnoldgicos

Fue a partir de esta generacion que los avances cientificos y tecnoldgicos avanzan a un
ritmo mas acelerado. Se les considera como inmigrantes computacionales debido a que la
tecnologia no jugo un papel importante durante su infancia, esto les ha ocasionado cierta
dificultad en el manejo de herramientas tecnolégicas como la computadora y el correo

electrénico (Weingarten En Gonzélez, 2017b).
Aspectos laborales

Al igual que los tradicionalistas, son leales a su puesto de trabajo, buscando permanecer en
éste por un largo plazo; estan acostumbrados a una forma estructurada de realizar sus
actividades por lo que en la actualidad estan teniendo problemas con los cambios tan
rapidos y repentinos que las organizaciones estan enfrentando; buscan el reconocimiento
constante (Gutiérrez y Pinzén, 2018). Muestran gran respeto por las jerarquias (Smola y
Sutton, 2002); tienden a permanecer y pensar en el trabajo mas de la cuenta, muchos de
ellos son adictos al trabajo (Colin, 2017); son mejores desempefidandose individualmente
(Gonzalez, 2017b), sin embargo, existen ocasiones en las que estan orientados a colaborar
en equipo (Gutiérrez y Pinzon, 2018); destacan por su talento y experiencia (Melchor et al.,
2019).

Es importante sefialar que a partir de los 55 afios la tasa de participacion econdémica tiende a
disminuir; de acuerdo con datos del ultimo Censo de Poblacion y Vivienda 2010 de cada
100 personas de 55 a 64 afios 80 pertenecen a la poblacion econdmicamente activa (PEA)
mientras que de cada 100 personas de 65 a 74 afios 55 son parte de la PEA. Ademas, de los
2.2 millones de pensionados Yy jubilados del 2010, poco mas de tres cuartas partes tenian 60
afios y mas (INEGI, 2013).
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1.2.4 Generacion X

El término generacion X se popularizé gracias a la novela Generation X del escritor
Canadiense Douglas, donde hace referencia a la vida de las personas que nacieron entre los
60°s y 80"s (Salar, 2014 En Gonzalez, 2017b)

Las personas de esta generacion son en su mayoria hijos de baby boomers, nacieron entre
1965 y 1980 (Melchor et al., 2019), actualmente tienen entre 41 y 55 afos.

Gutiérrez y Pinzon (2018), investigadores colombianos, mencionan que esta poblacion tuvo
menos natalidad que la generacidn anterior, debido a que los baby boomers hicieron uso de
pildoras anticonceptivas y al hecho de que aplazaron la edad para tener a su primer hijo
(después de los 30). Sin embargo, en México las estadisticas muestran lo contrario ya que
la generacion X conforma el 18.8%de la poblacion total, alrededor de 23 millones y medio
(INEGI, 2018).

Como contexto en México se identifica un crecimiento de vias de movilidad con la
construccion de distintas autopistas, carreteras y avenidas; se apertura el metro de la Ciudad
de México; se inaugura el Estadio Azteca; la comunicacion a través de los teléfonos crece
hasta contar con cuatro millones de éstos; ocurre el Movimiento Estudiantil del 68 marcado
por distintos eventos como los levantamientos en contra de la violacion a la autonomia
universitaria, el surgimiento del Consejo Nacional de Huelga, la estrategia represiva del
gobierno con ocupaciones en los distintos campos universitarios y la matanza estudiantil de
Tlatelolco; el pais se convierte en sede de las Olimpiadas asi como del Mundial de Futbol;
se firma el Tratado Internacional de no Proliferacion Nuclear; el Instituto Nacional de
Investigacion Cientifica se convierte en el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT); se descubren importantes yacimientos petroliferos; Cancin se vuelve punto
turistico; crece la deuda externa a 19,600MDD; se concluye la obra del drenaje profundo de
la Ciudad de México; visita del papa Juan Pablo II; es electa la primera gobernadora de
estado Griselda Alvarez; entra en vigor, para todas las mercancias y servicios, el impuesto
al valor agregado (IVA) (INEGI, 2009; Jiménez, 2013).

Como contexto en el mundo se vive el comienzo de la Revoluciéon Cultural en China;

asesinato del revolucionario Che Guevara; Christian Barnard, cirujano sudafricano, realiza
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el primer trasplante de corazon en una persona; cumbre del movimiento hippie; surge el
movimiento estudiantil francés en la Universidad de la Sorbona; tanques soviéticos
reprimen a estudiantes y trabajadores checos; Neil Armstrong pisa por primera vez la Luna;
se fabrica el primer microprocesador de memoria; se crea la tomografia axial
computarizada; golpe de Estado en Chile encabezado por Augusto Pinochet; inicio de la
biotecnologia; Bill Gates y Paul Allen fundan Microsoft; introduccion al mercado del
primer video juego Atari 2600; se realiza la primera fecundacion in vitro, sale a la venta el
videodisco (INEGI, 2009).

Aspectos familiares

Su ambiente familiar fue marcado por una alta tasa de divorcios, siendo los hogares
monoparentales algo comun en su época (Gutiérrez y Pinzon, 2018); bajo este antecedente
esta generacion tarda mas tiempo en casarse y busca conformar una familia unida y con
vinculos afectivos duraderos Es probable que durante su infancia pasaran tiempo solos,
debido a que ambos padres tenian que ir a trabajar, factor que los hizo més independientes
y maduros desde edades tempranas (Strauss y Howe, 2007 En Gonzélez, 2017b).

Aspectos de educacion

Al igual que los baby boomer valoran los ambientes desafiantes, donde se les permita
compartir sus ideas y realizar dinamicas como el juego de roles (Cekada, 2012 En
Gonzélez, 2017b). Por otra parte, se enfrentan a un contexto laboral competitivo que les

demanda una preparacion constante.
Aspectos sociales

Son individualistas, siempre en busca de la autonomia enfrentando cada vez méas a sus
autoridades (Smola y Sutton, 2002). Una serie de levantamientos feministas entre los 60 y
70 lograron que las mujeres tuvieran una presencia mayor en los lugares de trabajo
(Gillegard y Higgs, 2007). Son impactados por la epidemia del SIDA (Salar, 2014).
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Aspectos economicos

Se enfrentan a una inestabilidad econémica y laboral, a un endeudamiento considerable,
tienden a planear su retiro con antelacion, asi como contratar seguros médicos y de estudios
de sus hijos, la preocupacion por sus deudas los hace ser mas cautelosos al momento de
gastar (CONDUSEF, s/f).

Aspectos tecnologicos

La tecnologia cambié la forma de convivencia, siendo cada vez mas los nifios que
disfrutaban de ver la television y de jugar videojuegos. Fue tal la exposicidn tecnoldgica
que se puede comenzar a hablar de multitasking favorecido por el uso de las computadoras.
Ademas, esta interaccion facilitd la comunicacion y una mejor adaptacion al cambio
(Gutiérrez y Pinzon, 2018).

Aspectos laborales

Un criterio muy importante durante la busqueda de trabajo de la generacion X es la
oportunidad de tener un equilibrio entre el tiempo que pasan en la oficina y el que dedican a
su familia, ésto se vincula a la falta de tiempo que sus padres pasaban con ellos a causa de
sus trabajos (Gutiérrez y Pinzon, 2018). Se caracterizan por querer escalar posiciones en un
corto tiempo (Gonzalez, 2017b). No se asustan por los cambios repentinos como la
generacion baby boomer y son flexibles por lo que en su mayoria se emplean con facilidad;
ademas se caracterizan por ser emprendedores (Gonzélez, 2017b). Componen gran parte de
la fuerza de trabajo actual (Ozgelik, 2015). No tienen lealtad hacia las organizaciones ya

que priorizan su propio desarrollo profesional (Acosta, 2017).

1.2.5 Generacion millennial o Y

Millennials, generacion Y, echo boomers, generacion net, screenagers, facebookers,
neXters o nativos digitales, son distintas formas de Ilamar a las personas que nacieron en un
contexto global de interconectividad enmarcado por los afios de 1980 a 2000 (Brack y
Kelly, 2012; Cuesta, 2014; Melchor et al., 2019; Sanchez, 2018). En la actualidad tienen
entre 20 y 40 afios.
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Esta generacion nace cuando en México existe una deuda de 40,000MDD; entra en vigor el
impuesto al valor agregado (IVVA) para todas las mercancias y servicios; Rodolfo Neri Vela,
el primer astronauta mexicano que vuela al espacio; se colocan en érbita los primeros dos
satélites nacionales de comunicacion; surge la telefonia celular; se firma el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte; se da a conocer en Chiapas el Ejército Zapatista de
Liberacion Nacional; se privatiza Mexicana de Aviacion, Aeromexico y Ferrocarriles
Nacionales Mexicanos; asesinan a Colosio y Ruiz Massieu, eventos que marcaron la vida
politica del pais, cuyo vinculo recae en Raul Salinas de Gortari, hermano del entonces
presidente Carlos Salinas de Gortari; se vive un terremoto de 8.1 que deja mas de 10,000
pérdidas humanas; el pais ingresa al Acuerdo General sobre Tarifas Arencelarias; se crea la
Comision Nacional de Derechos Humanos;se decreta la autonomia al Banco de México;
ingreso a la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico; se da una crisis
econdmica y fuga del capital extranjero conocida como Efecto tequila; el huracan Gilberto
azota la costa del Golfo y mientras que el huracan Paulina azota el Pacifico; se firma un
Tratado de Libre Comercio con la Union Europea; se realiza por primera vez el Teleton;
estudiantes de la UNAM permanecen en huelga durante 8 meses; se amplia el metro de la
Ciudad de México con la apertura de 5 estaciones y operan 58 aeropuertos de los cuales 32
son internacionales (INEGI, 2009; Jiménez, 2013).

Durante este mismo periodo el resto del mundo vive la venta del ordenador personal IBM
PC; se inaugura el Palacio Legislativo de San Lazaro; Michael Jackson rompe récord por
45 millones de copias vendidas de su album Thriller; descubrimiento de la estrella R1364a,
la cual es 100 veces més brillante que el Sol y 2500 veces mayor; Luc Montagnier y
Roberto Gallo aislan el virus de inmunodeficiencia humana (VIH); sala a la venta le primer
disco compacto y el mouse; William Gibson acufie el término ciberespacio; Microsoft
presenta Windows1ly posteriormente comercializa Windows 95; se descubre un agujero en
la capa de ozono sobre la Antartida; los alemanes recobren su unidad nacional con el
derrumbe del Muro de Berlin; represion brutal de las manifestaciones en la Plaza de
Tiananmen en Pekin, China; inicia la guerra del Golfo Pérsico entre EUA e Irak; se
transforma la Comunidad Econdémica Europea en Union Europea; Nelson Mandela es el

primer presidente negro en Sudéfrica; nace el primer mamifero obtenido por clonacion en
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Escocia; impacta al mundo la crisis econdémica en Asia, el llamado Efecto dragén, y la de
Brasil conocida como Efecto samba (INEGI, 2009).

En México, los millennials ocupan el 29.4% de la poblacion total, son méas de 36 millones y
medio de personas (INEGI, 2018).

Los millennials son descritos como personas competentes, colaboradoras, poseedores de
una gran confianza en si mismos y de la competencia de relacionarse con la autoridad
(Acosta, 2017). Son optimistas y orientados al logro (Brack y Kelly, 2012). Poseen mayor
consciencia social (Ozgelik, 2015) y tienen gran adaptabilidad al cambio (Gutiérrez y
Pinzon, 2018). Destacan por una personalidad ambiciosa e impaciente (Rivera, Canacas,
Jovel y Romero, 2017) que se entiende por el ritmo de vida acelerado al que estan
acostumbrados gracias a la tecnologia. Narcisistas (Melchor et al., 2019) y arrogantes, en
parte porque se les ha inculcado la idea de que lo merecen todo y que estan destinados a
cumplir grandes objetivos (Gutiérrez y Pinzon, 2018).Planean emprender, es decir llevar a
la practica una idea de negocio, en algin momento de sus vidas, apoyandose en su
habilidad para manejar herramientas tecnoldgicas, siempre interesados en llevar a cabo
todas sus ideas novedosas (Melchor et al., 2019); desafortunadamente en México se estima
que fracasan el 75% de las empresas en menos de 2 afios (Zambrano, 2019). También es
frecuente ver que prefieren esperar mas tiempo para asumir grandes responsabilidades
como el matrimonio y el trabajo (Pereyra, 2018). Ademas se les identifica como un grupo
con bajos niveles de disciplina e impacientes, pero orientados a resultados extraordinarios,
por lo que llegan a tener baja tolerancia a la frustracién cuando los proyectos no

evolucionan conforme a lo deseado (Betancur, 2019).
Aspectos familiares

Son los millennials los que van a ver, tanto a su padre como a su madre, partir cada dia para
irse a trabajar (Lombardia, Stein y Pin, 2008). Por otra parte, se nota en las familias el
aumento de la esperanza de vida (INEGI, 2016). Sus padres, en su mayoria baby boomers,
decidieron concederles sus deseos materiales en tanto su capacidad adquisitiva lo permitia,
siendo mas flexibles y no tan autoritarios, ademas, crecieron en ambientes de mucho afecto

y cuidado de sus emociones, salud y educacion; razones por las cuales los millennials
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disfrutan de permanecer en la casa de sus padres aun en la adultez. Desde otra perspectiva,
es la dificultad de encontrar un empleo y los problemas que de esto se derivan lo que los
deja con nulos recursos econémicos para independizarse; asimismo la flexibilidad extrema
que pudieron tener sus padres tiende a causar una falla en la transmision de competencias
para la vida adulta, lo que a su vez les ocasionan dificultades emocionales que los retienen
al hogar (Chirinos, 2009; Gonzalez, 2017b; Melchor et al., 2019).

Aspectos de educacion

Son la generacion con mayor nivel educativo, en parte debido a que los padres eligieron
tener menos hijos con la finalidad de darles una mejor calidad de vida (Melchor et al.,
2019; Ozcelik, 2015) y por otra parte porque buscan una mejor preparacion para ingresar y
posteriormente para sobresalir en el mundo laboral tan competitivo (Rivera et al., 2017).
Por otra parte, su aprendizaje es impactado por la inmediatez de la informacion; prefieren
los ambientes dindmicos que liguen la tecnologia y la ensefianza; son personas autodidactas
(Gonzélez, 2017b; Salar, 2014).

Aspectos sociales

Se reconocen como independientes e individualistas (Ozgelik, 2015), sin embargo, estan
interesados en las causas sociales, tales como el apoyo a la igualdad de derechos para las
minorias (homosexualidad, feminismo), el respeto a la diversidad y el cuidado del medio
ambiente y la naturaleza (Gonzalez, 2017b; Gutiérrez y Pinzon, 2018; Melchor et al.,
2019).

Como retos sociales relevantes, a los cuales esta generacion se enfrenta, estan el
calentamiento global, la gran pérdida de flora y fauna, varios sucesos terroristas, y
adelantos tecnologicos imparables (Sanchez, 2018). También a una pérdida del contrato
implicito entre la organizacién y el trabajador, es decir, de los acuerdos no escritos que
implican una estabilidad en el trabajo a cambio de la fidelidad a la empresa (Cuesta, 2014),

y a una alta tasa de desempleo entre los jovenes (ManpowerGroup, 2016).
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Aspectos economicos

Los millennials distribuyen aproximadamente el 34.1% de sus ingresos en alimentos y
hasta 18.8% en transporte; 18% de ellos adquiere productos que no necesita y el 54%
realiza compras que sobrepasan su presupuesto (Entrepreneur, 2018). Se enfrentan a una
incertidumbre sobre su futuro (Béez, Esquivel, Nlfez, Rojas y Zavaleta, 2017), los
constantes cambios en la economia que los rodea los han llevado a comenzar a preocuparse
por su retiro y en el mejor de los casos a abrir una cuenta de ahorro (Gonzéalez, 2017b).
También existe una gran expansion econdémica a nivel global, siendo el sector de los
servicios el que mas sobresale (Cuesta, 2014). EI comercio electronico es algo comdn entre

los millennials (Chirinos, 2009).
Aspectos tecnoldgicos

Las TIC tienen cada vez mayor presencia en la vida de las personas, son usadas en todo
momento y lugar, impactando su salud (Guillén, 2016). Es gracias a este uso constante de la
tecnologia que Ilegan a desarrollar habilidades como el multitasking (Brack y Kelly, 2012;
Gutiérrez y Pinzén, 2018). Los millennials se sienten cémodos empleando las TIC
(Ozgelik, 2015), suelen comunicarse en segundos via redes sociales, realizar compras en
internet, informarse de los acontecimientos nacionales e internacionales en sus
smarthphones o tablets, compartir su vida a través de estados y fotos (Melchor et al., 2019;
Rivera et al., 2017).

Al respecto, Rivera et al. (2017) encuestaron a 400 millennials y reportaron que el 67% de
los participantes puntuaron como muy importante el tener acceso a internet para realizar

actividades diarias.
Aspectos laborales

Los millennials mantienen abierta su conexion a internet durante el horario laboral en mas
del 70% de los casos, pero sélo el 30% lo hace desde sus estaciones de trabajo, el resto
utiliza sus celulares (Cuesta, 2014); este dato no es menor y obliga a repensar las estrategias
que las organizaciones estan tomando en cuestion del acceso a la web dentro de sus propios

lugares de trabajo. Es importante mencionar que México tiene una tasa de informalidad
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laboral nacional del 56.2% (INEGI, 2020b), por lo que estas estadisticas estaran también en
funcion de las condiciones en las cuales los millennials se encuentren realizando sus

actividades econémicas.

No existe un consenso en la literatura y en la evidencia que muestran algunos sondeos, al
respecto de la lealtad de los millennnials a la organizacion donde trabajan. Por una parte, al
ver que sus padres perdieron su empleo a causa de las constantes crisis econémicas, autores
(Béez et al., 2017; Ozgelik, 2015) sefialan que los millennials no creen en el trabajo para
toda la vida, que viven en un ambiente de menor seguridad laboral por lo que buscan la
estabilidad no en el empleo sino en su propia empleabilidad (Cuesta, 2014;
ManpowerGroup, 2016); y que se caracterizan por ser poco leales con las empresas, en
parte porque le dan mayor importancia a cumplir sus expectativas y a crecer (Gutiérrez y
Pinzon, 2018; Madrigal, Avila y Madrigal, 2019; Sanchez, 2018). Pero, por otra parte,
ManpowerGroup (2016) ha reportado que los millennials suelen buscar y esperar un
ascenso en la misma empresa, teniendo intencion de permanecer en ésta y en ser
productivos, y al igual que las generaciones pasadas aspiran a la seguridad laboral.
Asimismo, son personas interesadas en estar bien preparadas para su trabajo (Brack y
Kelly, 2012).

Se les ha descrito como personas a las que no les gusta trabajar, aun asi un sondeo encontrd
que los millennials realizan largos periodos de trabajo arduo (Manpower, 2016 En Rivera et
al., 2017), esto probablemente se debe a que los mas jovenes tienen poca experiencia y un

menor rango laboral.

Son una generacion preocupada por su trayectoria profesional y su desarrollo laboral,
buscando constantemente capacitarse (Acosta, 2017; Béez et al., 2017; Gutiérrez y Pinzon,
2018) y tener experiencias nuevas, incluso internacionales (Acosta, 2017; Cuesta et al.,
2009). Independientemente de lo anterior, también aspiran a un buen salario (Acosta,
2017).

Buscan trabajos que reten sus competencias (Melchor et al., 2019). También, les atrae la
alta responsabilidad de su trabajo debido a que les gusta sentir que su esfuerzo impacta en

el resultado final de la organizacion (Gutiérrez y Pinzon, 2018).
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Les agrada trabajar en equipo (Acosta, 2017; Ozcelik, 2015); gracias a las TIC se han
abierto diversos medios de comunicacién que han favorecido la colaboracion entre los

compafieros de trabajo (Gutiérrez y Pinzén, 2018).

Un criterio a tomar en cuenta durante la basqueda de empleo de los millennials, es el
cuestionar las medidas que las empresas toman para garantizarles un equilibrio entre la vida
personal y laboral (Acosta, 2017; Madrigal et al., 2019; Ozcelik, 2015). Exploran la
posibilidad de un trabajo flexible que les permita realizar sus tareas fuera de la oficina, asi
como de disfrutar de su tiempo libre (Baez et al., 2017; Melchor et al., 2019; Sanchez,
2018).

A pesar de lo anterior, se ha sefialado que con la internet existe la posibilidad de que los
trabajadores lleven trabajo a casa, dificultando cada vez més la division entre la jornada

laboral y el tiempo personal (Gutiérrez y Pinzon, 2018).

Se preguntan si realmente sus objetivos personales son compatibles con los de la empresa
en la cual trabajan, ademas investigan la mision y vision de la organizacion ya que para
ellos es importante sentirse identificados con éstos (Béaez et al., 2017; Pereyra, 2018). Se
vinculan con empresas socialmente responsables (Brack y Kelly, 2012; Madrigal et al.,
2019).

Los millennials se cuestionan el abandonar un trabajo que no disfrutan a pesar de recibir un
buen salario, algo notablemente distinto a las generaciones pasadas (Gutiérrez y Pinzén,
2018).

Valoran trabajar en ambientes laborales no conflictivos, donde se les permita establecer

relaciones de calidad, e incluso de amistad, con sus colegas (Acosta, 2017).

Se sienten motivados cuando reciben retroalimentacion constante e inmediata, esto es una
manera en la cual ellos pueden medir su progreso (Gutiérrez y Pinzén, 2018; Ozcelik,
2015); asimismo, se sienten contentos al recibir reconocimiento por su trabajo (Acosta,
2017; Madrigal et al., 2019).
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1.2.6 Generacion centennial 0 Z
Se compone de los jovenes que nacieron desde el 2001 a la fecha, también se les reconoce
como nativos digitales ya que son ellos quienes desde su infancia han estado en contacto

conlas TIC.

En estos ultimos afios México vive la creacion del Instituto Nacional de las mujeres; la
investigadora Ledn Paz al analizar y manipular el ADN detecta caracteristicas celulares en
enfermedades como aizheimer, esquizofrenia, sindrome de down y alcoholismo; se aprueba
la Ley Federal de Transparencia; la produccion de autos posiciona al pais como el centro
mas importante de Latinoamérica; el uso de celulares llega a 21.7 millones; la tasa de
desempleo abierto es aproximadamente de 3.29%; la UNAM se posiciona en el nimero 68
a nivel mundial y 1 de Iberoamérica en la clasificacion mundial de universidades en la web
que se realiza en Espafia, Ciudad Universitaria se declara patrimonio mundial de la
humanidad; centenario del nacimiento de la pintora Frida Kahlo; Chiapas y Tabasco sufren
graves dafos tras fuertes inundaciones; se crea la Asociacion Protectora de Cine y Musica
de México con el fin de impulsar una campafa contra la pirateria; se aprueba la Ley
General para el Control del Tabaco, que prohibe fumar en espacios cerrados en todo el pais;
el metro de la Ciudad de México cuenta con 12 lineas; se festeja el Centenario de la
Revolucion y el Bicentenario de la Independencia de México; sucede el apagdn analdgico,
es decir, la transicion de la sefial analdgica a la television digital (INEGI, 2009; Jiménez,
2013).

En el resto del mundo se llevé a cabo la Cumbre del Milenio, en Nueva York, a fin de
reducir la pobreza; se traza el mapa del genoma humano; atentados terroristas a las torres
gemelas en Nueva York y el edificio del Pentdgono en Washington un 11 de septiembre, lo
cual provoca la caida de las Bolsas del Mundo y en represalia EUA y aliados atacan
Afganistan; Conferencia Mundial contra el racismo, la discriminacion racial, la xenofobia,
y las formas conexas de intolerancia en Sudafrica; crisis econdmica por la devaluacion del
peso argentino; desastre ecoldgico por el derrame del barco petrolero Prestige; anexion de
10 paises a la Union Europea; tropas norteamericanas atacan Irak; contagio por el Sindrome
Respiratorio Agudo Severo en China; se descubre la galaxia mas lejana; teoria de los

agujeros negro de Stephen Hawkin; se dan a conocer las Nuevas siete maravillas del
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mundo; Fidel Castro, presidente cubano, renuncia a su cargo después de 49 afos en el
poder; la ONU declara al 2008 como Afio Internacional del Planeta Tierra; Michael Phelps
es considerado el mejor nadador de la historia; Horald zur Hausen descubre el papiloma

virus humano, responsable del cancer de cuello de utero (INEGI, 2009).

En Meéxico habitan cerca de 43 millones de centennials (34.3% de la poblacion total)
(INEGI, 2018).

Aspectos familiares

En su mayoria son hijos de personas de la generacion X, criados bajo una proteccion

paternal que los ha llevado a ser confiados y sin preocupaciones (Gonzalez, 2017b).
Aspectos educativos

Son autodidactas, una gran fuente de conocimiento y herramienta de solucion de problemas
para ellos es la internet; buscan tutoriales que les ayuden en su aprendizaje (Melchor et al.,
2019)

Aspectos sociales

Valoran la diversidad y la justicia social; son menos idealistas que los millennials (Meehan,
2016 En Gonzalez, 2017b); se preocupan por el medio ambiente y la conservacion del

planeta; valoran la oportunidad de participar en voluntariados (Gonzélez, 2017b).
Aspectos econémicos

En su mayoria no posee un poder adquisitivo considerable pero su opinidn es decisiva en la
adquisicion de productos y servicios (Gonzéalez, 2017b); no tienen una nocion clara de sus

finanzas personales, establecen metas financieras a corto plazo (CONDUSEF, s/f).
Aspectos tecnoldgicos

Nacieron en la era de la informacion y el desarrollo tecnoldgico, tienen un dominio de
herramientas como smartphones y laptops, asi como de las redes sociales (Snapchat,

Facebook, Twitter, Whatsapp, etc); ademas de un sentido de la inmediatez (Gonzélez,

danm:nloqiu



CAPITULO 1. La generacion millennial como fuerza de trabajo

l'l

"

2017b). Las personas de esta generacion usan internet como fuente de informacion y
entretenimiento, pasando largos periodos conectados a distintos dispositivos electronicos
(Melchor et al., 2019).

Aspectos laborales

Es poca la informacidn que se tiene al respecto, sin embargo, se destaca que al igual que los
millennials buscan emplearse en lugares que les permitan tener un equilibrio entre lo
personal y laboral; tienen ideas de emprendimiento de negocios; se interesan por su
crecimiento profesional (Meehan, 2016 En Gonzalez, 2017b). Son creativos, sociables y
poseen una gran adaptabilidad; les preocupa encontrar un trabajo que sea acorde a sus
gustos; estan dispuestos a cambiar de residencia y a tener experiencias laborales
internacionales (Melchor et al., 2019).

1.3 La diversidad generacional en las organizaciones

La manera en la cual se ha ubicado a la poblacion por generaciones es una via para estudiar
sus ideas y comportamientos caracteristicos. No obstante, las personas interactian entre
ellas durante la vida diaria y en distintos contextos, independientemente de la generacién a

la que pertenezcan. Uno de estos ambientes de interaccion es, sin duda, el lugar de trabajo.

El conocimiento y el manejo de las caracteristicas de las diferentes generaciones a las
cuales pertenecen los trabajadores, pueden conformar una ventaja competitiva para las

organizaciones.

Es conveniente que los procesos de trabajo dentro de las organizaciones se adapten en
paralelo a la incorporacion de trabajadores pertenecientes a generaciones distintas a las que
ya estan laborando, ya que cada trabajador nuevo posee competencias, expectativas,
motivaciones, necesidades, estilos de trabajo, valores y modos de aprendizaje particulares

(Melchor et al., 2019) los cuales modifican las interacciones sociales.

Una funcién del area de Recursos Humanos es entender la diversidad generacional que
conforma su plantilla, ya que si se trabaja bajo un sistema de gestion multigeneracional
(Béez et al., 2017), se estaria buscando alcanzar los objetivos valiéndose de todas las

competencias de sus colaboradores (Ozcelik, 2015). Ademas, el conocer y entender a la

danm:nloqiu



CAPITULO 1. La generacion millennial como fuerza de trabajo

l'l

"

fuerza laboral permite que las organizaciones atraigan y retengan al mejor talento humano

(Acosta, 2017), siendo las diferencias de los trabajadores una ventaja y no un problema.

Un aspecto relevante a considerar es que la fuerza de trabajo es dindmica y que los cambios
generacionales son constantes, hechos que impactan en la estructura de las organizaciones.
Someter estos cambios bajo estudio no es sencillo, sin embargo, su analisis puede ser
benéfico para el bienestar de los trabajadores y para que los empleadores eviten pérdidas

econdmicas.

En los lugares de trabajo se reflejan las pautas de crianza, el desarrollo, las expectativas,
motivaciones, planes, preferencias, etc., de los trabajadores pertenecientes a las distintas

generaciones (Gutierrez y Pinzon, 2018).

Actualmente, las organizaciones retunen de forma mas significativa a tres generaciones que
se estan enfrentando para lograr sus objetivos de trabajo, los baby boomers, la generacion X

y los millennials.

Gutiérrez y Pinzon (2018) sefialan que los millennials difieren de la generacion X y de los
baby boomers en cuanto a que ellos buscan trabajar con las nuevas tecnologias mientras los
otros no siempre estan de acuerdo en adoptarlas. Asimismo, son frecuentes los conflictos
de comunicacion entre estas tres generaciones (Melchor et al., 2019), los cuales traen serios

problemas de productividad y compromiso laboral (Ozgelik, 2015).

Respecto a las percepciones que tienen las generaciones se menciona que las mas
experimentadas en el ambito laboral (baby boomers y generacion X) consideran que los
millennials no son leales y que en ocasiones tienen falta de pensamiento critico (Espinoza,
2012 En Gonzélez, 2017b). Por su parte, los millennials tienden a considerar que sus
comparfieros poseen amplios conocimientos en ciertas areas pero que en otras éstos son
obsoletos (Weingarten, 2009 En Gonzélez, 2017b).

La dinamica de trabajo es distinta, por ejemplo, los millennials acostumbran poner en duda
toda informacion ya que para ellos es mas facil consultarlo en internet, es por ésto que ven
a sus jefes como mentores mas que como expertos (Brack y Kelly, 2012); asimismo, son

los que mas disfrutan del trabajo en equipo (Brack y Kelly, 2012).
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Una buena estrategia a utilizar es el aprendizaje intergeneracional, donde se explota los
conocimientos y habilidades de cada persona en pro de la transmision del conocimiento y
del mejoramiento del desempefio (Madrigal et al., 2019).

Como se menciond anteriormente, las generaciones baby boomer y X aspiran a la seguridad
laboral mientras que los millennials buscan su empleabilidad y flexibilidad. También, la
percepcidn que tienen del trabajo es diferente, ya que son los que buscan dar un sentido a su
trabajo, algo que enriquezca a su persona y que no solamente les dé ingresos econdémicos
(Brack y Kelly, 2012).

Una diferencia mas reside en la manera en la que los millennials buscan ser parte de la
toma de decisiones, ellos buscan influir a través de las relaciones interpersonales y no tanto
por la estructura jerarquica de la organizacion, tienen como expectativa las posiciones de
liderazgo mas que las de dominio y control (Brack y Kelly, 2012). Ademas, un sondeo
encontré que el 30% de los millennials consideraban que el trabajo significativo les era un
factor laboral importante versus el 12% de las personas que ocupaban un puesto de gerente
(Levity Licina, 2011 En Brack y Kelly, 2012).

Las organizaciones que no logren adaptarse a estos nuevos cambios de sus plantillas estaran
en desventaja, posicionandose por detrds de sus competidores; por ejemplo, se sabe que
algunos empleadores prefieren mantenerse con una fuerza laboral compuesta por
trabajadores baby boomers y X arriesgandose a perder la creatividad de los millennials
(Madrigal et al., 2019).

Las organizaciones estdn ante un gran reto; puede ser benéfico satisfacer las nuevas
expectativas de los millennials sin descuidar las necesidades de sus antiguos trabajadores,
logrando un equilibrio que les garantice el mejor desempefio de su fuerza laboral. Para
lograr ésto es indispensable acercarse a los trabajadores y estudiar las diferencias y puntos
de coincidencia de las distintas generaciones, asi como de las expectativas personales y

organizacionales (Madrigal et al., 2019).
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1.4 Importancia de la generacion millennial en el trabajo
El presente trabajo destaca la importancia de la generacion millennial ya que se calcula que
en el 2020 conformardn mas de la tercera parte de la fuerza de trabajo mundial

(ManpowerGroup, 2016).

Cada vez mas millennials estan dejando sus contextos educativos y trasladandose al ambito
laboral (Ozgelik, 2015), lo cual implica que las organizaciones en los proximos afios
estaran recibiendo a mas personas de esta generacion; es conveniente que la forma en la
que se realiza la captacidn, induccidn, motivacion y retencion se adapte a ellos (Cuesta,
2014).

Los empleadores necesitan apoyo, tanto con informacion como con estrategias para
manejar los conflictos provocados por la incorporacion de esta generacion (Cuesta, 2014).

Sin embargo, en México existe poca investigacion cientifica al respecto.

Brack y Kelly (2012) afirman que los millennials tienen expectativas laborales, asi como
una forma de ver la vida y el éxito, diferentes a las de las generaciones anteriores. Por
ejemplo, prefieren en mayor medida el trabajo colaborativo, la flexibilidad por encima de la
estructura, el liderazgo sobre el control, y poseen una vision de comunidad y del trabajo
como una fuente de enriquecimiento personal y no s6lo econdémica. Por su parte, Madrigal
et al. (2019) afiaden que estos adultos jovenes se estan incorporando con ideas creativas,
formas de trabajo méas dinamicas, y con un deseo del uso de las TIC.

Tanto el cambio en las dindmicas de trabajo al incorporarse los millenials como la falta de
informacidn y de alternativas de solucion de las organizaciones estan derivando en una alta
rotaciéon de personal. Asimismo, estos trabajadores no se sienten motivados por sus

empleadores y dificilmente se estan comprometiendo con ellos (Cuesta, 2014).

Es apropiado sefialar que los millennials al ser parte importante de la fuerza laboral estan
impactando en la productividad total de la empresa, generandole problemas serios de
rentabilidad a todas aquellas que no han logrado una adecuada relacién intergeneracional
(Cuesta, 2014).
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Entonces, es fundamental analizar la situacion actual de los trabajadores millennials para
adaptar la cultura organizacional, crear espacios multigeneracionales y buscar ser una

empresa de éxito (Gutiérrez y Pinzon, 2018).

Bajo esta linea de ideas, ManpowerGroup (2016) proporcioné una perspectiva diferente que
podria beneficiar a las empresas que trabajan con milllennials, menciona que “es hora de
que las compafiias reinventen sus practicas de recursos humanos. Progreso no siempre tiene

por qué significar promocion. Mejorar en la carrera no necesariamente implica ascensos”
(p. 17).

Cada vez son menos los trabajadores que pueden disfrutar de una jubilacion adelantada (a
los 50-60 afios); en el caso particular de los millennials mexicanos, el 36% cree que
trabajara hasta después de los 65 afios, el 19% afirma que sera hasta después de cumplir los
70, y el 8% hasta su muerte (ManpowerGroup, 2016). Si se reconoce que las personas
pasaran gran parte de su vida adulta laborando, es importante procurar que lo hagan bajo las

mejores condiciones.

Todo aquel departamento de Recursos Humanos que entienda las motivaciones y valores de
los millennials, estara un paso adelante de realizar un proceso de reclutamiento, seleccion,

capacitacion, retencion y desarrollo exitoso (Ozgelik, 2015).

1.4.1 Atraccion de la generacion millennial

Es importante considerar que cada vez que una persona abandona su puesto de trabajo se
inicia un proceso de reclutamiento y seleccién, el cual demanda tiempo y dinero. Ademas,
esta salida modifica la dinamica laboral, ya que en un primer momento los compafieros que
permanecen dentro de la organizacion deben cumplir con los mismos objetivos adn sin la
colaboracién del compafiero que abandon6; y en un segundo momento deberan adaptarse al

nuevo trabajador (Cuesta, 2014).

Existen distintas estrategias que las organizaciones pueden emplear para atraer a los
trabajadores millennials; por ejemplo, pueden crear esquemas de trabajo méas flexibles en
cuanto a los horarios, lugares y estilos de trabajo (ManpowerGroup, 2016; Melchor et al.,
2019).
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Otras areas que impulsar son la capacitacion y el desarrollo, éstas deben ser dos procesos
constantes; los millennials no buscan quedarse estaticos en su puesto, ellos quieren
aprender nuevas cosas (ManpowerGroup, 2016). Por ejemplo Procter&Gamble (P&G),
empresa estadounidense internacional de bienes de consumo, tiene una cultura del
desarrollo que cree en la tutoria y capacitacion de sus empleados, ésto le ha permitido
formar a gran parte de sus lideres, ademas de atraer y retener al talento humano que busca
claras oportunidades de crecimiento (Spiegelman, 2014).

Es importante destacar que no hay un periodo exacto y universal para realizar estos
cambios de posicion, sin embargo, se cuenta con informacion que puede servir de guia. En
primer lugar, Jorge Ponga un socio lider en capital humano de la consultora Deloitte
México asegura que los millennials buscan cambios retadores cada 2 o 3 afios (En Pérez,
2019). En segundo lugar, segun la Encuesta Nacional de Egresados, alrededor del 60% no
obtiene cambios o promociones en su primer empleo (Centro de Opinion Publica, 2019).
En tercer lugar, es recomendable que cuando exista una vacante se recurra a la promocion
interna antes que al reclutamiento externo, esto es una sefial de reconocimiento a los
trabajadores y promueve la productividad, la innovacion y la lealtad; sin embargo, si los
posibles candidatos de la empresa no cumplen con las competencias requeridas es
pertinente optar por el ingreso de nuevo talento cualificado (Spiegelman, 2014).Cabe
aclarar que el cambio de posicion de un trabajador debe ser un proceso riguroso ya que si el
trabajador no cuenta con las competencias, el apoyo y la capacitacion necesarios para
enfrentar las responsabilidades del nuevo puesto puede sufrir un impacto en su salud que

impactaria negativamente en su desempefio laboral (BBC, 2009).

Asimismo, las organizaciones deben cuidar su imagen debido a que los millennials buscan
colaborar con empresas que estén socialmente comprometidas y que sean reconocidas por
distintas certificaciones (Acosta, 2017; Melchor et al., 2019), como lo es el Great Place to
Work, una investigacion anual que observa la confianza que existe en la cultura y el
ambiente de las organizaciones y que brinda este reconocimiento a todas aquellas donde los
trabajadores confian en sus empleadores, sienten orgullo por lo que hacen, disfrutan de las
personas con las que laboran, y donde los lideres logran los objetivos organizacionales, dan

lo mejor de si y trabajan en equipo (Great Place To Work, 2020).
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Una forma apropiada de seleccionar al personal millennial, es prestar mayor atencion a la
congruencia entre los valores de la organizacion y los del candidato, en lugar de centrarse
Unicamente en cuestiones técnicas. Ademas, tener en cuenta el lugar de trabajo asi como la
personalidad de los comparieros de equipo, facilitara una mejor adaptacion del nuevo
candidato (Acosta, 2017). Adicionalmente, se debe buscar ser lo méas honesto durante las
entrevistas con los candidatos, tratando de dejar muy en claro cuales seran las principales
actividades a realizar y qué es lo que la organizacion espera de su desempefio (Prokopeak,
2013).

Como los millennials son una generacion que se comunica a través de las TIC, el nuevo
reclutamiento deberia utilizar distintas herramientas tecnol6gicas, como videos y paginas
web, para convocar a los candidatos afines a la organizacion (Brack y Kelly, 2012;
Madrigal et al., 2019).

Es recomendable que las organizaciones posean un espacio de comunicacion en el que
describan su filosofia, mision, vision, valores, cultura, etc. con claridad, a fin de que los
candidatos posean suficiente informacion para tomar una decision acertada sobre si aplicar
0 no para un puesto de trabajo en dicha organizacion. Asimismo, este herramienta
aumentara las probabilidades de atraer a mas y mejor talento humano (Brack y Kelly,
2012).

1.4.2 Retencion de la generacion millennial

Prokopeak (2013) menciona que los millennials tienden a abandonar mas réapido sus
puestos de trabajo en comparacion a las generaciones pasadas, teniendo en promedio dos
afios de permanencia, mientras que los baby boomers persisten alrededor de 7 afios y la
Generacion X 5.

Entre las acciones para lograr la retencién del talento humano se encuentra que la
organizacion ofrezca un ambiente de innovacién, mejores periodos vacacionales, balance
entre la vida personal y laboral y buena comunicacion (Brack y Kelly, 2012; Gutiérrez y
Pinzon, 2018; Ozcelik, 2015).
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Algunos ejemplos de organizaciones que ya han implementado estrategias de retencidn son
Intuit, empresa estadounidense internacional que se especializa en soluciones contables
cuya mision es impulsar la prosperidad alrededor del mundo, donde se destina el 10% de
horas laborales de los trabajadores millennials para el desarrollo de proyectos personales
(Golik, 2010). También, grandes empresas como Google, Apple, Tesla, Adobe y Ciscola
han realizado modificaciones de las oficinas de trabajo, lo cual trae una serie de beneficios
debido a que permite que los trabajadores se sientan comodos, viviendo toda una

experiencia mas que solo un trabajo (Pereyra, 2018).

ManpowerGroup (2016) propone que los trabajadores estén vinculados con diferentes
proyectos y diversos equipos, dando la oportunidad de que se vivan nuevas experiencias
dentro de la misma organizacion; la clave estd en “resaltar el valor del progreso, y no sélo

de las promociones, en pro de la construccion de una cartera de habilidades y experiencias”

(p.16).

También, se ha reportado que crear y mantener una buena imagen de la organizacion, tanto
interna como externa, eleva la probabilidad de que los trabajadores se sientan vinculados
psicologicamente (engaged) (Ozgelik, 2015).

Partiendo del hecho de que a los millennials les gusta la retroalimentacion, las
organizaciones deberian contemplar un programa de asesoria, el cual satisfaga el deseo de
saber y evaluar el propio progreso. Ademas, se pueden implementar tutorias entre los
mismos compafieros de trabajo para que tanto millennials como Generacién X y baby
boomers tengan la oportunidad de ensefiar lo que mejor saben hacer (Brack y Kelly, 2012;
Ozgelik, 2015).

De acuerdo con Martin (2005 En Ozgelik, 2015) los millennials fueron elogiados por sus
padres por cada esfuerzo minimo realizado, razén por la cual este grupo generacional busca
el ser dirigido bajo objetivos claros y el reconocimiento por su desempefio, elementos clave
para su retencion (Madrigal et al., 2019). Por su parte, Hewllet, Sherbin y Sumberg (2009)
encontraron que cada vez mas el reconocimiento es al menos igual de importante que la

remuneracién econémica.
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Se sugiere que el trabajo colaborativo esté contemplado en las organizaciones con
trabajadores millennials. Asimismo, es importante tener lideres que sepan ensefiar como
funciona la empresa y que logren involucrar a todos los trabajadores en el cumplimiento de

los objetivos organizacionales (Brack y Kelly, 2012).

1.4.3 Desarrollo de la generacion millennial

Las oportunidades de desarrollo, al ser fundamentales para los trabajadores, conforman un
factor de decision sobre permanecer o abandonar el puesto de trabajo (Brack y Kelly, 2012;
Gutiérrez y Pinzon, 2018; Ozgelik, 2015).

P&G y Unilever son empresas que han comprendido la necesidad de aprender de manera
constante, caracteristica de los millennials. Partiendo de este entendimiento, estas dos
organizaciones propician espacios de interaccion y de aprendizaje entre los diferentes
departamentos, buscan que el trabajador esté en contacto con diferentes procesos y se
familiarice con la empresa en su totalidad. Adicionalmente, se permite la interaccion con

los altos ejecutivos (Martin y Schmidt, 2010).

La innovacion tecnoldgica acelera los cambios que se viven en las organizaciones, por lo
que es imprescindible que cada trabajador posea capacidad de aprendizaje y de adaptacion

que facilite la actualizacién de sus conocimientos y habilidades (ManpowerGroup, 2016).

Cabe aclarar que no sélo se busca el desarrollar conocimientos técnicos si no que también
las habilidades blandas como la adaptacion a una nueva cultura organizacional, trabajo en

equipo, comunicacion asertiva, etc. (Acosta, 2017; Brack y Kelly, 2012).

El éxito ird de la mano de la comprension del proceso de aprendizaje de los trabajadores,
adaptandose a los recursos (tiempo y dinero) con los que la organizacién disponga
(ManpowerGroup, 2016).

1.4.4 Motivacion de la generacién millennial

Los millennials se sienten motivados cuando las organizaciones en las que trabajan les
ofrecen distintas alternativas de remuneracion ademas de la economica; ellos buscan
descuentos en gimnasios, vales, cupones, mayor tiempo libre, flexibilidad de horario, apoyo

en transporte, etc. (Acosta, 2017).
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Siguiendo esta linea de pensamiento KPMG, organizacion global lider en servicios de
auditoria financiera y legal, impuestos y asesoria, maneja una aplicacién a través de la cual
permite que sus trabajadores escojan una forma de remuneracion dependiendo de sus

propias necesidades (Chirinos, 2009).

ManpowerGroup (2016) propone motivar a traves de un programa de retroalimentacion y
reconocimiento constante que genere espacios de valoracion de las funciones de los
trabajadores. Ademas, recomienda planes de trabajo bajo objetivos, en los que se
contemplen las expectativas de carrera y desarrollo de cada trabajador. Asimismo, afirma

que es adecuado contar con espacios de contacto entre los trabajadores y los directivos.

El liderazgo y la incorporacion de las TIC a las distintas actividades de los millennials son
otras vias para mantener a los trabajadores motivados (Melchor et al., 2019; Ozgelik, 2015).

Por otra parte, la vinculacion psicoldgica o engagement estd altamente relacionada con la
motivacién de los trabajadores, ésta puede entenderse como el vinculo emocional con la
organizacion, el compromiso con el éxito de la misma, asi como la identificacion con el
puesto de trabajo (Ozgelik, 2015).

1.5 Situacion laboral de la generacion millennial en México

De acuerdo con la investigacion de Cuesta (2014), se puede identificar que para los
trabajadores millennials en Latinoamérica el trabajo mas alld de la remuneracion
econdmica implica una experiencia, y es un espacio donde se socializa. Asimismo, estos
trabajadores buscan beneficios no salariales como el dia casual, el trabajo desde casa y
diversos descuentos. Otro resultado que arrojé esta investigacion es que el 77.3% eligi6 su
profesion por gusto personal mientras que el 16% lo hizo por necesidad de una oferta
laboral. En cuanto a los criterios para elegir un trabajo se encontr6 que el 38% buscaba un
salario alto, el 27% que la organizacion fuera bien reconocida, el15% un clima laboral
saludable y el 13% beneficios no salariales. Por otro lado, los factores que llevaban a
abandonar el puesto de trabajo eran el clima laboral (21%), la remuneracion (19%), el
balance vida personal y laboral (18%), asi como el prestigio de la organizacion y los
beneficios no salariales. Adicionalmente, en este estudio se reconoce la conveniencia de

que el trabajo sea significativo, brinde experiencias emocionales, las funciones impliquen
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elementos de creatividad y exista flexibilidad de horarios; ya que si bien no son las razones
con mayor peso si juegan un papel importante en la permanencia de este grupo
generacional. Segun los resultados encontrados en su encuesta el 19% de los millennials
reporté haber abandonado su antiguo trabajo a razén de una disconformidad con las tareas
realizadas y las caracteristicas propias de su puesto, mientras un 18% considero la falta de
equilibrio entre la vida personal y laboral, ademas un 11% tomd en consideracion las
amistades en su trabajo.

En Meéxico, las mujeres millennials han tenido una mayor participacion laboral en
comparacion con aquellas de la generacion X (55.4% y 49.9%, respectivamente) (Banco de
México, 2017).

Ademas, segun directivos del sector manufacturero, los miembros de este grupo
generacional optan por dejar su lugar de trabajo cuando no perciben aumento en su

remuneracion econdémica (Banco de México, 2017).

Los millennials mexicanos buscan laborar en organizaciones que cuenten con nuevas
tecnologias, que sean innovadoras, muestren respeto por la diversidad, promuevan el
trabajo en equipo, la autonomia, prevalezca un buen ambiente laboral y en donde se dé un

reconocimiento rapido (Banco de México, 2017).

1.6 El perfil de un millennial mexicano dentro del lugar de trabajo

ManpowerGroup (2016) realiz6 encuestas a millennials mexicanos y encontré que el 85%
tenia una perspectiva optimista de su situacién inmediata de trabajo y 73% se creia capaz
de obtener trabajo en menos de 3 meses. Por su parte, la Encuesta Nacional de Egresados
con una media de edad de 27 afios, indica que el 26% encuentra su primer trabajo mientras
estudia en la universidad y el 38% lo obtiene en menos de 6 meses, aun asi, el 45%
considera que conseguir su primer empleo fue dificil o muy dificil (Centro de Opinidn
Publica, 2019).No obstante la realidad del pais indica que la tasa de desocupacion es del
3.3% de la poblacion economicamente activa (PEA) vy la tasa de subocupacion es del 9.3%
de la poblacion ocupada (INEGI, 2020a). Asimismo, el mundo esta enfrentando una crisis
sanitaria que ha impactado fuertemente el empleo. Al respecto la Universidad

Iberoamericana present6 los resultados de la Encuesta de Seguimiento de los Efectos del
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Covid-19 Hogares Mexicanos (ENCOVID-19) donde se sefiala que en la primera quincena
de abril entre 5.2 y 8.1 millones de personas perdieron su empleo, fueron “descansadas” o

les fue complicado buscar trabajo (IBERO, 2020).

Otro de los resultados arrojados por ManpowerGroup (2016) fue que en México el 36% de
los millennials piensan trabajar hasta después de los 65 afios, 19% hasta después de cumplir
los 70 y 8% mencionan que hasta el dia de su muerte; “la época de jubilaciones anticipadas
a los 50 o incluso 60 afios ha quedado atras” (p.5). Bajo esta linea de ideas, la Encuesta
Nacional sobre la situacion que enfrentan las personas en edad de retiro (mayores de 65
afios) sefial6 que del total de encuestados, la mayoria considero el rango de los 60 a los 70
afios como la mejor edad para dejar de trabajar, resaltando un 18% que contesté que los
trabajadores nunca deberian retirarse. Sin embargo, 4 de cada 10 continuaban trabajando,
de los cuales 83% lo hacia por la necesidad de contar con recursos econOmicos
(AMAFORE, 2013). Es conveniente sefialar que la edad de retiro laboral en nuestro pais es
de 65 afios (CONSAR, 2019).

En cuanto a horas trabajadas, el 79% de los millennials mexicanos reportan laborar mas de
40 horas a la semana, siendo que mas de la tercera parte lo hace superando las 50 horas
(ManpowerGroup; 2016). De acuerdo con datos nacionales del dltimo trimestre del 2019,
en promedio se trabajaron 43 horas por semana; 6.4% de la poblacion ocupada trabajo
menos de 15 horas semanales y un 27.7% labor6 més de 48 (INEGI, 2019).

A lo anterior se suma que el 70% de los millennials mexicanos reportan estar en un puesto
de tiempo completo; asimismo, el 42% afirman tener mas de un trabajo remunerado
(ManpowerGroup; 2016). Ligado a esto, alrededor del 80% tiene la idea de un descanso de
mas de cuatro semanas a lo largo de su carrera laboral, algo coherente y necesario pensando
que planean trabajar durante toda su vida; sin embargo, la Ley Federal del Trabajo en su
articulo 76 sefiala que sélo se tiene derecho de un periodo anual de 6 dias de vacaciones
pagadas, que aumentara en dos dias laborables hasta llegar a doce por cada afio subsecuente
de servicios, después del cuarto afio, el periodo de vacaciones aumentara en dos dias por

cada cinco de servicio (Diario Oficial de la Federacién, 2019b).
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Al igual que los millennials de otros paises, en México 87% busca en los trabajos la
oportunidad de desarrollar sus habilidades a fin de tener mayores oportunidades en un
futuro, ademas, es tal su interés que estan dispuestos a destinar su tiempo y dinero para
lograrlo. De igual forma, prefieren las organizaciones socialmente responsables en una
proporcion de ocho por cada diez. Ademas, los factores principales a considerar al
momento de elegir donde trabajar son el salario, las oportunidades de promocion y los
beneficios extra salariales; también aparecen las vacaciones y el tiempo libre, la flexibilidad

y las oportunidades de desarrollo (ManpowerGroup; 2016).

Como conclusiones del primer capitulo se puede destacar que el concepto generacion ha
sido definido a lo largo del tiempo desde distintos enfoques, como una forma de progreso
social, como un conjunto de individuos que comparten experiencias similares de vida asi
como formas de ver el mundo; como una sucesion generacional identificada segun el afio

de nacimiento de los individuos, etc.

En este trabajo, se define generacion como un grupo de personas cercanas en edad, que
conforme crecen experimentan los mismos eventos (historicos, econémicos, politicos,
culturales, tecnoldgicos), los cuales moldean sus valores, su vision del mundo y su

comportamiento.

Es importante identificar cuales son las distintas generaciones y qué eventos vivieron en
comun ya que se reconoce que existe relacion entre sus experiencias de vida y su forma de

comportarse en los distintos ambitos de desarrollo, entre éstos, el trabajo.

Reconocer que existen diferencias en la forma de trabajo entre las generaciones es relevante
para lograr integrar las competencias de todos los trabajadores en pro del cumplimiento de
objetivos organizacionales, asi como mejorar los procesos de atraccion, retencion,

desarrollo y motivacién del personal.

Una vez estudiado el tema de generacion, se da paso a un acercamiento de lo que es la

motivacion, segunda variable importante en este estudio.
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Capitulo 2. Motivacion laboral
El presente capitulo aborda el tema de motivacion, abarcando definiciones, teorias y ciclo
de desarrollo; posteriormente se centra en la motivacion laboral, y se revisa el caso de los

trabajadores millennials en México.

2.1 Antecedentes del concepto de motivacion

El ser humano se ha interesado por determinar aquello que guia su actuar desde hace
mucho tiempo; autores (Contreras, 2016; Tovar, 2017) sefialan la antigua Grecia como el
origen probable del estudio de la motivacion, identificando las aportaciones de diversos
filésofos. Por ejemplo, Demdcrito (460 a.C.) postulaba que la persona podia alcanzar la
felicidad a través de la reflexion, de la razén, de lo interno; contrario a lo que mencionaba
Epicuro (341 a.C.) ya que para €l el placer mental y fisico, era el medio para ser feliz
(Contreras, 2016).

Platén (429-347 a.C.) afirmaba la existencia de un alma jerarquica y de un cuerpo dividido
en tres (visceral, sensitivo y racional). Siendo las partes visceral y sensitiva aquellas que se
encargaban de producir las motivaciones (Tovar, 2017).

San Agustin (430-354 d.C.), Aristételes (384-322 a.C.), Santo Toméas de Aquino (1225-
1274 d.C.) y René Descartes (1596-1650 d.C.) estudiaban a la persona en dos partes; por un
lado el cuerpo pasivo y por el otro la mente que entre otras cosas se encarga de la
motivacion (Escobar y Aguilar, 2002).

Por su parte, John Locke (1632-1704) encuentra un vinculo entre la informacion obtenida
de distintas experiencias sensoriales con la motivacion, indicando que si la experiencia fue
placentera se estaria motivado para volver a vivirla, mientras que si la experiencia fue
negativa la persona evitaria volver a pasar por la misma situacion, es decir, habria una

asociacion de estimulos no motivadora (Escobar y Aguilar, 2002).

Asimismo, Darwin (1809-1882) menciona que tanto los humanos como los animales
pueden emitir conductas derivadas de los instintos, actos relacionados en gran medida con

la supervivencia (Escobar y Aguilar, 2002).

F
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Analizando la motivacion desde otra perspectiva, se encuentra Sigmund Freud (1856-
1939), quien a través de su teoria psicoanalitica estipula que existen dos energias internas e
inconscientes (la libido, que es la pulsion de vida y construccién, y el tanatos, que es la
pulsion de muerte y destruccion), ambas encargadas de motivar y dirigir la conducta
humana (Escobar y Aguilar, 2002; Contreras, 2016).

Un término clave que se ha utilizado para explicar el proceso de la motivacion es el habito,
Clark Hull menciona que una fuerza Ilamada experiencia logra guiar la conducta, y si tras
de ésta se recibe un efecto positivo, la conducta se repetird hasta lograr formarse un habito
(Escobar y Aguilar, 2002). En el mismo orden de ideas, John Watson y B.F. Skinner,
exponentes de la escuela conductista, aportan la nocion de un aprendizaje por estimulos
externos siendo eéstos factores de motivacion para ciertas conductas (Escobar y Aguilar,
2002).

Una postura diferente para entender la motivacion es la de Karl VVon Frisch, Konrad Lorenz
y Niko Tinbergen, quienes afirman que es a través de la genética, de la herencia, que se
emiten patrones conductuales, diferenciandose asi una especie de otra (Escobar y Aguilar,
2002).

2.2 Motivacion
El término motivacion tiene su raiz en el latin moveré, que significa mover (Contreras,
2016). Por su parte, la Real Academia Esparfiola (2019) la define como el “conjunto de

factores internos y externos que determinan en parte las acciones de una persona”.

La motivacion; es un factor relevante en todos los ambitos de desarrollo de una persona, en
el hogar, las instituciones educativas, los lugares de trabajo, etc. Es conveniente recordar
que el ser humano es bio-psico-social, por lo que para lograr su motivacion, es necesario

gue desde estas areas reciba una serie de estimulos motivacionales (Tovar, 2017).

Hasta la fecha se han realizado distintas investigaciones alrededor del concepto de

motivacion, por lo cual, se cuenta con una diversidad de definiciones del mismo.

Estas definiciones de motivacion se pueden dividir en tres tipos diferentes (Quiroz, 2019):
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e Las que priorizan la conducta bajo la idea de que la motivacion es el impulso
necesario para emitir y mantener determinadas conductas, se relaciona con la
voluntad y el interés.

e Las que destacan la capacidad de desarrollo y de toma de decisiones, abordando
distintas necesidades y su satisfaccion.

¢ Finalmente, hay otras definiciones que colocan al pensamiento como aquello capaz
de motivar, se vincula con el interés del éxito, asi como de la habilidad para plantear

objetivos y métodos para alcanzarlos.

Algunos de los ejemplos de autores que se posicionan como parte de los que priorizan la

conducta son:

e Hellriegel y Slocum en 1976 afirman que la motivaciéon causa la emocion, la
direccion y la persistencia de acciones voluntarias que van dirigidas hacia las metas
(En Sénchez y Sifuentes, 2018).

e Steers y Porter en 1991 definen la motivacion como una fuerza que cumple tres
funciones, dar energia, guiar la conducta y sostener el esfuerzo con el fin de
alcanzar ciertas metas (En Riggio, 2018).

e La motivacioén es la forma de explicar el porqué de la conducta, la cual sucede tras
una etapa de iniciacion y orientacién, ademas requiere de esfuerzo invertido y de
persistencia en el tiempo (Hontangas, Peird y Salanova, 1995).

e Vinacke, quien escribe que “la motivacion trata con las condiciones responsables de
las variaciones en la intensidad, calidad y direccion de la conducta” (En Landy y
Conte, 2005, 337).

e Tovar (2017), sefiala que la motivacion es un elemento fundamental para emitir

cualquier conducta.

Algunos de los autores que se ubican en la segunda categoria, es decir, aquellos que

piensan en una capacidad de desarrollo mediante la satisfaccion de necesidades son:

e Maslow (1991), define la motivacion como el impulso que tiene el ser humano de

satisfacer sus necesidades.
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e Herndndez, Rodriguez y Palafox de Anda (2012) quienes definen la motivacion
como lo que mueve a la persona, lo que la guia al comportamiento, con el objetivo

final de satisfacer sus necesidades.
Por otra parte, entre aquellas definiciones que destacan al pensamiento se encuentra:

e Maquiavelo, en 1516, quien afirma que la causa de la conducta es la idea de poder
(Contreras, 2016).

Otros autores empiezan a unir elementos de estas tres categorias como:

e Zepeda (1999 En Tovar, 2017) afirma que motivar es “generar el desplazamiento de
una actitud hacia otra o de un comportamiento hacia otro distinto” (p. 21).

e Robbins y Judge (2013) definieron la motivacion como “los procesos que inciden
en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para
alcanzar un objetivo”, siendo la mezcla de estos tres elementos los que dan lugar a
la basqueda de los resultados que se quieren obtener (p. 202).

e Contreras (2016), sefiala que la motivacion es un impulso interno, que tiene cada
persona, que contempla las necesidades, y que tiene el objetivo de satisfacer
propdsitos cambiantes; estos impulsos determinaran las conductas considerando

aspectos como la persona misma, la época y las circunstancias.

Desde otra perspectiva, Chiavenato (2011), aporta que existen tres premisas que explican la
conducta del ser humano, la primera se refiere a que la conducta responde a estimulos; en la
segunda se afirma que la conducta estd orientada por deseos, impulsos, necesidades o

tendencias; finalmente, la conducta es motivada es decir esta dirigida hacia un objetivo.

Para Espada (2006 En Béez, Hernandez y Cordero, 2013) la motivacién propicia que las
personas lleven a cabo sus actividades con interés y emocion, sin sentir que realizan un

sobreesfuerzo.

El presente trabajo considera la motivacion como el impulso que precede y dirige la
conducta, el cual se ve influido por factores propios de la persona y por aquellos del

entorno; estos factores tienen el poder de modular en intensidad, calidad y duracion la
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conducta. La motivacion inicia con una tensién y termina hasta alcanzar un objetivo o

satisfacer una necesidad especifica que devuelva a la persona a un estado de equilibrio.

2.3 El ciclo de la motivacion
La motivacion entendida como ciclo es precedida por el impulso (Tovar, 2017), y a su vez,

antecedente del comportamiento (Chiavenato, 2011).

También, Béez et al. (2013) mencionan que las necesidades son el punto de partida de la
motivacion ya que provocan que la persona se encuentre en una situacion de gran tension,
la cual induce la conducta con el fin de satisfacer dichas necesidades. En palabras de Tovar
(2017) “la motivacion tiende a verse como un proceso mediante el cual, el individuo

satisface necesidades que no estan cubiertas” (p.26).

En este mismo orden de ideas, Enriquez (2014) sefiala que la persona se encuentra en un
estado de equilibrio hasta que un estimulo crea una necesidad. Para satisfacer esa necesidad
el individuo emitirad conductas. Una vez satisfecha la necesidad, la persona regresara a su

estado inicial de equilibrio y el ciclo de motivacidn se repetira.

Por su parte, Contreras (2016) menciona que la motivacion es un ciclo continuo, el cual
vincula a la persona con su ambiente. Inicia con el reconocimiento de una necesidad,
posteriormente el individuo emite una conducta que puede o no ser la indicada para
satisfacerla, la persona emitird tantas conductas diferentes como sean necesarias, una vez
satisfecha, la atencion se desviara a una nueva necesidad o a otra que se habia dejado en un

segundo plano.

Al considerar la motivacion dentro de los ambiente laborales, Hellrieger y Slocum (2009)
dividen el proceso de la motivacion en 6 fases: la primera consiste en un reconocimiento de
necesidades por parte de los trabajadores; la segunda es cuando el trabajador busca vias que
le permitan satisfacer esas necesidades; durante la tercera se elige el camino mas optimo
para alcanzar dicho propdsito; la cuarta se refiere al momento de actuar siguiendo esos
planes; en la quinta es donde aparecen los reforzadores que la empresa brinda al trabajador
para mantenerlo motivarlo; finalmente la sexta fase surge cuando el trabajador vuelve a

identificar sus nuevas necesidades.
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2.4 Tipos de motivacion
Con base en los puntos anteriores, se puede inferir que existen maltiples motivos que
impulsan la conducta, dependiendo de cada uno de éstos serd el tipo de motivacion y el

medio para lograr satisfacer una necesidad (Contreras, 2016).
Algunos ejemplos de motivacion son (Whlttaker, 1977 En Contreras, 2016):

e Motivacion biosocial: parte de necesidades bioldgicas, es innata, sufre ciertos
cambios conforme las relaciones sociales que establezca la persona.
e Motivacion psicosocial: se adquiere gracias al proceso de socializacion dentro de
una cultura, se construye segun los valores y las normas sociales.
o Motivacion por la fuerza: son los factores negativos externos los que
cambian la conducta.
o Motivacion de negociacion: se buscan acuerdos entre dos 0 mas partes
involucradas.
o Motivacion de competencia: se busca obtener el mejor resultado.
o Motivacion interiorizada: se obtiene con el propio desempefio, parte del

interior.
Otra clasificacion de la motivacion es la siguiente (Riggio, 2018):

e Motivacion intrinseca: surge de la propia persona, de su personalidad, sus
emociones, sus conocimientos, valores, etc. Conduce a la accion sin necesidad de
alguna recompensa externa.

e Motivacion extrinseca: son los elementos externos (recompensas) los que modifican

la conducta de la persona.

La motivacion intrinseca suele ser la menos comdn, ya que implica que la propia persona

actle sin la necesidad de que exista 0 que se espere recompensa externa.

2.5 Motivacion laboral
Es importante reconocer que dentro de cada organizacion el talento humano funge un papel
fundamental para alcanzar el éxito; es gracias al trabajo de toda la fuerza laboral que las

organizaciones pueden mantenerse en un ambiente tan cambiante, competitivo y global
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como el actual. Razon por la cual es conveniente que los empleadores encuentren las
mejores estrategias para que su personal alcance sus propias metas, y en conjunto con el
resto, se alcancen los objetivos de toda la organizacion. Una de estas estrategias es lograr
motivar a los trabajadores y después de haberlo hecho mantener esta motivacion a lo largo
del tiempo (Contreras, 2016; Quiroz, 2019); es pertinente entender esto como un proceso

complejo.

El estudio de la motivacion en el mundo laboral ha sido influido por la propia evolucion de
las organizaciones. En primer lugar, se identifica que antes de la Revolucion Industrial la
produccién era poca y el mercado era pequefio, por lo cual la preocupacion de los
empleadores por mantener motivados a sus trabajadores era minima. Sin embargo, con la
Revolucion Industrial y gracias al desarrollo tecnolégico, de las comunicaciones y de las
vias de transporte la demanda aumento, y los empresarios se comenzaron a cuestionar
aspectos como la productividad de los trabajadores. Se invirti6 en mejorar los procesos
internos y surgieron los incentivos econdmicos, sin prestar mucha atencion a la existencia
de diversas necesidades y aspiraciones de las personas en los lugares de trabajo. Las
organizaciones pasaron por altas tasas de rotacion de personal, debido a que no lograban
entender qué era lo que los trabajadores estaban buscando. Posteriormente Elton Mayo,
socidlogo, psicologo y académico de Harvard, ingresa a las organizaciones con nuevas
ideas; por ejemplo, él apoyaba la postura de que el incentivo econémico no era suficiente y
que se debia brindar junto con otro tipo de beneficios, como un descanso durante las
jornadas de trabajo, autonomia de decision en lo que respecta a las propias actividades, un
trato humano y la oportunidad de pertenecer a un grupo (Tovar, 2017). Finalmente, es
gracias a la relacion que se encuentra entre la satisfaccion de las necesidades de los
trabajadores y variables como el desempefio laboral, la productividad y la permanencia, que

la motivacion empieza a tomar verdadera importancia dentro de las organizaciones.

Actualmente, el lograr que los trabajadores estén motivados es una inversion que puede
beneficiar a la organizacion, ya que lo que se busca es lograr el mayor nimero de ingresos
y esto es probable que se alcance cuando los trabajadores desarrollan y terminan las

operaciones de manera efectiva. Desafortunadamente, todavia son la mayoria de las
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organizaciones las que ven el acto de motivar como un gasto y no como la inversion que

representa (Zapata y Montalvan, 2019).

Robbins y Judge (2013) resaltan la importancia de la compatibilidad entre los objetivos
personales y los objetivos organizacionales; de tal forma que cuando cada trabajador se
esfuerce por satisfacer sus propias necesidades, este esfuerzo también esté ayudandolo a

alcanzar sus metas laborales.

Newstrom (2007 En Tovar, 2017) menciona que la motivacion en el trabajo es “el conjunto
de fuerzas internas y externas que hacen que un empleado elija un curso de accién y se

conduzca de ciertas maneras” (p. 101).

Por su parte Raigosa y Marin en 2010 definen la motivacion laboral como la energia que
cada trabajador ocupa para llevar a cabo sus tareas y que es asociada a un estado cognitivo
afectivo a lo largo del tiempo, ademas esta energia se ve condicionada por vivencias

placenteras en el area fisica, psicologica y emocional (En Baez et al., 2017).

Recientemente, Benavides (2017) menciona que la motivacion laboral es un factor que
facilita la identificacion de la predileccion del trabajador por realizar una u otra tarea, esta
identificacion se logra al observar la situacién en la que ejerce mayor empefio, asi como, en
el desemperfio y en el logro o no de los objetivos. Quiroz (2019) sigue bajo esta misma linea
de ideas y afirma que sera la motivacion lo que determine si se llevan a cabo o no las tareas

laborales, la forma de hacerlas y en ultima instancia los resultados.

Por otra parte, Baez et al. (2013) encuentran la motivacion laboral en cuatro momentos
distintos: el primero es el motivo que tiene el trabajador para integrarse a la organizacion;
el segundo se relaciona con aquella motivacion que tiene el trabajador para realizar dia a
dia sus actividades; el tercero es la motivacion de realizar sus labores pero de manera
eficiente y por un tiempo prolongado; finalmente, encontramos la motivacion cuando el

trabajador decide permanecer en la misma organizacién y en el mismo puesto.

Con base en las definiciones anteriores, el presente trabajo considera como motivacion

laboral a los impulsos internos y externos que preceden, dirigen y modulan (en intensidad,
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calidad y duracion) la conducta del trabajador, y que ademas se vinculan con la parte

cognitiva y afectiva de la persona.

2.5.1 Variables relacionadas con la motivacion laboral

Algunas de las variables que se han encontrado relacionadas con la motivacion laboral son:

e Productividad: Hellriegel y Slocum (2009) posicionan la motivacion como un factor
mas importante que las propias competencias para tener éxito en las labores del
trabajo. También, Zapata y Montalvan (2019) afirman que la motivacion se
relaciona con la productividad de los trabajadores.

e Satisfaccion laboral: esta variable se puede definir como una actitud o como el
sentimiento positivo del propio trabajo, resultante de una comparacion entre las
experiencias, necesidades, valores, expectativas y competencias personales versus
las caracteristicas y condiciones del trabajo (Robbins y Judge, 2013).

e Orientacién a resultados: cuando un trabajador se encuentra motivado realizara sus
tareas buscando obtener los mejores resultados, asi como lograr sus objetivos
(Contreras, 2016; Sanchez y Sifuentes, 2018).

e Compromiso organizacional: cuando la organizacion se encarga de motivar a sus
trabajadores, éstos suelen sentirse entusiasmados de pertenecer a ésta y el deseo de
abandonar su puesto se reduce (Contreras, 2016).

e Comunicacidn: la forma en la que se comuniquen dentro de la organizacion fungira
un papel principal en el proceso de motivacion de los trabajadores ya que es a traves
de ésta que los directivos pueden transmitir las metas organizacionales asi como las
de cada trabajador; la comunicacion también permite la retroalimentacion, accion
que permite conocer si se esta haciendo un buen trabajo, y finalmente, si si se estan
cumpliendo las metas se puede recompensar verbalmente. Ademas, es gracias a la
comunicacion que se pueden establecer relaciones sociales, es decir, satisfacer

necesidades sociales (Enriquez, 2014).

Como se puede observar la motivacion se ha visto relacionada con variables positivas que

representan ventajas competitivas para las organizaciones, sin embargo, la falta de
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motivacion también se relacionada con otro tipo de variables que pueden ocasionar graves

problemas, como son los siguientes (Quiroz, 2019):

e Ausentismo laboral: Gonzalez (2017a) asevera que la motivacion es un proceso que
Impacta en todos los factores del desempefio laboral, como lo es la asistencia; en la
misma linea de ideas, un estudio de OCCMundial sefiala quela falta de motivacién
se ubica en el lugar nimero 3 de las razones por las que los mexicanos se ausentan
en el trabajo, reportando un 18% (En Forbes, 2015).Ademas, otra investigacion de
OCCMundial (2018) sefiala que el ausentismo representa un gran problema para las
organizaciones porque incrementa hasta en un 200% los gastos, ya que se debe
contemplar la retribucion econémica de los compafieros que trabajaran horas extras
para compensar el trabajo no hecho por el ausente, asi como la puesta en marcha de
una solucién si es que el fendmeno involucra a varios trabajadores.

e Rotacién de personal: Fernet, Tre'panier, Demers y Austin (2017) tras su
investigacion con personal de la salud (enfermeras), concluyeron que Ilo
recomendable es promover la motivacion intrinseca (autbnoma) en lugar de la
extrinseca (externa) ya que la primera estd negativamente relacionada con la
intencion de abandonar la organizacion. Por su parte Gil (2012) afirma que la
desmotivacién representa un problema mundial debido a que no todas las personas
estan dispuestas a permanecer en una organizacién cuando ésta no considera ni
reconoce el talento de sus trabajadores.

e Baja productividad: el sentirse desmotivado afecta directamente la productividad
del trabajador y por ende a la organizacién para la cual trabaja, obteniendo peores
resultados que si se tuviera una actitud positiva, asegura Matesanz (2015).
Diamantidis y Chatzoglou (2019) encontraron que la motivacion intrinseca afecta

directamente el desempefio laboral.

2.6 Teorias acerca de motivacion laboral

Para una mayor comprension de la motivacion se han postulado distintas teorias, teniendo
cada una de éstas una perspectiva particular, asi como una influencia de la cultura (Baez et
al., 2017). Chiavenato (2009b) y Hernandez (2011) han clasificado estas teorias de acuerdo

a su enfoque por contenido o por proceso de la motivacién; el primer grupo se centra en las
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razones que motivan la conducta (necesidades), mientras que el segundo se encarga de
caracterizar los pasos a seguir para dar direccidn, intensidad y persistencia a la propia
conducta. Adicionalmente, Chiavenato (2009b) propone un tercer grupo para integrar las
teorias del refuerzo, que son aquellas que priorizan los resultados, exitosos o fallidos, de la

conducta.

2.6.1 Teorias de contenido

Jerarquia de las necesidades humanas de Maslow

Una de las teorias pioneras de la motivacion es la postulada por Abraham Maslow, quien
formula una jerarquia que ordena cinco tipos de necesidades. Con ésto en mente, se
construye una piramide de cinco eslabones a fin de crear una representacion grafica de sus
ideas. Dichas necesidades se describen a continuacion (Ambriz, 2016; Contreras, 2016;
Riggio, 2018; Tovar, 2017):

e Fisiologicas: hambre, suefio, sexo, abrigo, refugio, sed y otras necesidades
corporales.

e De seguridad: fisica, psiquica y econdmica, el cuidado contra dafios fisicos y
emocionales. Una necesidad que ha tomado mayor importancia tras el deseo de
protegerse de los peligros y amenazas comunes en las sociedades actuales
(Alvarado, 2017).

e Sociales: recibir y proporcionar afecto, la afiliacion, el sentimiento de pertenencia,
la amistad. Esta necesidad se ve mayormente satisfecha en el trabajo en equipo y la
comunicacion que los trabajadores deben sostener con otras areas de la misma
organizacion (Alvarado, 2017).

e De estima: autoconfianza y autovaloracion, factores internos como el amor, el
respeto a si mismo, la autonomia y el logro; y factores externos como el estatus, el
reconocimiento y la atencion. La satisfaccion de esta necesidad se facilita en los
ambitos laborales que permiten ascensos y en general, actos de reconocimiento
(Alvarado, 2017).
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e Autorrealizacion: crecimiento, desarrollo personal, impulso para convertirse en
aquello que uno es capaz de ser, la satisfaccion total del individuo. Se ubican en lo

mas alto de la pirdmide.

En el momento en el que las necesidades basicas se satisfacen las siguientes necesidades en
el orden jerarquico obtienen mayor atencion. Son los primeros dos eslabones de la cadena
los que se consideran como necesidades inferiores, mientras los tres restantes constituyen

las necesidades superiores (Tovar, 2017).

Teoria ERG de Alderfer

Este autor continla con la idea de Maslow de una jerarquia en las necesidades, sin
embargo, en esta teoria se busca satisfacer en primer lugar las necesidades de orden
superior, y si éstas se ven frustradas se buscara satisfacer una de un nivel basico. Otra
diferencia entre ambas teorias es que la propuesta por Clayton Alderfer, en 1980, supone
que es posible buscar satisfacer distintas necesidades simultdneamente. Esta teoria debe su
nombre a que contempla tres tipos de necesidades (Ambriz, 2016; Béez et al., 2013; Tovar,
2017):

e Existencia: necesidades béasicas de permanencia, se relacionan con demandas de
tipo material (bioldgicas y de seguridad en la teoria de Maslow).

e Relaciones: hace referencia a las relaciones interpersonales significativas (afecto y
estima en la teoria de Maslow).

e Crecimiento: empefio interior en busca del desarrollo personal (autorrealizacion en

la teoria de Maslow).

Teoria de los dos factores de Herzberg

También conocida como teoria de la motivacion e higiene. Herzberg vincula la satisfaccion
laboral con factores intrinsecos al trabajo o motivadores (logro, reconocimiento, trabajo
realizado, responsabilidad, progreso, desarrollo o crecimiento, éxito) y la insatisfaccion con
factores externos o de higiene (politicas y administracion de la compaiiia, supervision,
relacién con el supervisor y con los subordinados, condiciones de trabajo, sueldo, horarios,
relaciones con los comparieros, vida personal, puesto y seguridad). Todos estos factores son

considerados como dimensiones independientes, ya que se parte de la idea de que la
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satisfaccion y la insatisfaccion no son opuestas. Cabe mencionar, que cuando un trabajador
no tiene problema con los factores externos, este queda satisfecho pero no necesariamente
se encontrard motivado. Los factores intrinsecos tienen un efecto més profundo y estable
(Ambriz, 2016; Contreras, 2016; Sanchez y Sifuentes, 2018; Tovar, 2017).

Bajo esta teoria, se propone como estrategia de motivacion el “enriquecimiento del cargo”,
esto consiste en ir cambiando poco a poco las tareas sencillas que cada trabajador debe
realizar por algunas mas complejas, las cuales los reten y los impulsen a hacer cosas
nuevas, y asi lograr su desarrollo y crecimiento laboral (Contreras, 2016). Entre los
beneficios de llevarlo a cabo, ademés de la motivacion de los trabajadores, es el incremento
en la productividad, disminucion del indice de ausentismo y rotacion. Solo se debe cuidar
que el trabajador no viva estrés ni ansiedad durante el cambio de sus actividades, sino, el

efecto sera contraproducente.

Modelo de las necesidades adquiridas de McClelland

Afirma que la cultura y el ambiente que rodean al individuo moldean tres tipos de
necesidades, las cuales son adquiridas socialmente e influyen en la motivacion (Ambriz,
2016; Baez et al., 2013):

e Necesidad de Poder: es el interés por influir sobre la conducta de las demas
personas, se busca ejercer dominio y control. La persona con mayor necesidad de
poder se caracteriza por proteger su prestigio (autoridad, respeto, etc.) mas alla de la
realizacion de sus actividades.

o Necesidad de Afiliacion: basqueda de relaciones cercanas y amigables. Son
personas que eligen trabajar en equipo mas que competir de forma individual.

e Necesidad de Logro: se nombra el logro como una meta personal, implica una
conducta de gran esfuerzo en pro de alcanzar objetivos, de sobresalir, de tener
logros, de ser exitoso. Esta necesidad se ve mayormente satisfecha con ayuda de la
retroalimentacion. La persona con necesidad de logro realiza su mejor esfuerzo al
realizar las actividades, buscara permanecer en contextos donde sienta que tiene la
capacidad de resolver cualquier situacion, y de la mejor manera; establecera

objetivos alcanzables.
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McClelland sefiala que cada persona es unica, por lo que para motivar es necesario conocer

hacia qué tipo de necesidad, de entre estas tres, tiene mayor inclinacion (Tovar, 2017).

Teoria X-Y de McGregor

Tras realizar varias observaciones, Douglas McGregor, profesor de administracion
industrial en Massachusetts Institute of Technology (MIT) en 1960, establece que gran
parte de los dirigentes de las organizaciones (jefes, gerentes) suelen tener una filosofia
bésica sobre el comportamiento humano, la cual moldea sus actitudes y expectativas sobre
sus trabajadores, y define su estilo de trabajo (Rosenbaum, 1983). El resultado son dos
formas de pensamiento acerca de la gente en relacion al trabajo: teoria X (una perspectiva
negativa) y teoria Y (una perspectiva positiva) (Ambriz, 2016; Béaez et al., 2013; Tovar,
2017):

e X: los seres humanos tienen rechazo por el trabajo, procuran evitarlo; son flojos,
rebeldes y codiciosos. Les disgusta asumir responsabilidades. S6lo a través de la
coercion, el control y el castigo se logra que estas personas trabajen. Su prioridad en
el trabajo es la seguridad. No son ambiciosos.

e Y: los seres humanos estdn motivados para realizar su trabajo, lo consideran una
parte natural de sus vidas. Tienden a buscar la autonomia de direccion y control. Le
gusta asumir responsabilidades. Son innovadores.

Este autor consideraba que las organizaciones pueden lograr motivar a toda su fuerza

laboral con la ayuda de los trabajadores Y (Tovar, 2017).

Teoria de la Autodeterminacion
Teoria propuesta en el afio 2000 por Ryan y Deci, se focaliza en los factores que facilitan el
crecimiento de la automotivacion dentro de los lugares de trabajo. Se afirma que existen

tres factores que van a impulsar o no la motivacion de los trabajadores (Riggio, 2018):

e Autonomia: la oportunidad que tienen los trabajadores de tomar decisiones con
respecto a como llevan a cabo sus labores; es decir, la libertad de decision y no s6lo

el trabajar siguiendo un esquema estricto previamente establecido.
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e Competencia: se refiere a la percepcidon que cada trabajador tiene sobre su propia
capacidad de realizar su trabajo, la cual ira en aumento conforme tenga mayor
experiencia dentro de su puesto.

e Afiliacion: sensacion que se impulsa al crear oportunidades de trabajo en equipo y

de facilitar las relaciones entre los comparieros de trabajo.

Los mismos autores se han encargado de comprobar sus postulaciones, resultando que
efectivamente los trabajadores que se desempefian en ambientes donde les permiten trabajar
con autonomia, satisfacen en mayor medida la tres necesidades anteriormente mencionadas
y tienen un mejor desempefio (Baard, Deci y Ryan, 2014 En Riggio, 2018). Esta teoria

también se vincula con variables como la satisfaccion y el bienestar laboral.

2.6.2 Teorias del proceso

Teoria de la equidad de Adams

Se parte de la idea de una comparacion realizada por el trabajador, cuyo resultado modulara
el nivel de motivacion laboral. Lo que se compara es el desempefio individual (esfuerzo,
competencias, experiencia, educacion) y la recompensa obtenida de ello (salario, aumento,
reconocimiento), versus la situacion de sus compafieros (Béez et al., 2013). Los puntos de

referencia para hacer esta comparacion son cuatro (Tovar, 2017):

e Auto-interno: la experiencia que el trabajador pueda tener en un puesto distinto al
actual, pero dentro de la misma organizacion.

e Auto-externo: la experiencia que el trabajador tiene tras haber trabajado en otras
organizaciones.

e Otro-interno: Su situacion versus aquella de compafieros de su trabajo actual.

e Otro-externo: Su situacion versus la de trabajadores de otra organizacion.

Teoria de la fijacion de metas u objetivos de Locke

Edwin Locke, en 1968, postuld que las metas especificas y en muchas ocasiones dificiles,
conducen a un mayor esfuerzo; en este caso cuando se plantean objetivos especificos se
tiene un mejor rendimiento que cuando los objetivos de trabajo son generales o cuando

éstos no existen (Ambriz, 2016). Esta estrategia sirve para incrementar la motivacion
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intrinseca, la cual tiene mejores resultados que la que se consigue mediante factores
externos (Tovar, 2017). Ademas, esta teoria toma en cuenta la voluntad como motivador de
la conducta. Asimismo, se menciona que cuando existe una retroalimentacion inmediata
sobre el cémo el trabajador obtuvo la meta, el esfuerzo realizado sera mas eficaz; también,
el que el trabajador se involucre en el momento de establecer las metas le permitira tener

mejores herramientas para alcanzarlas (Béez et al., 2013).

Teoria de las expectativas de Vroom

Se parte de la idea de que el trabajador estara motivado cuando el esfuerzo realizado en su
trabajo sea recompensado de la forma en la que él buscaba que lo fuera (Tovar, 2017). La
persona estard& mas motivada cuando el objetivo a alcanzar sea de gran importancia y
cuando se tenga mayor seguridad de que los esfuerzos a realizar seran suficientes para

alcanzar dicho objetivo (Contreras, 2016).

Vroom, en 1964, indica que la motivacion es un proceso que rige los diversos

comportamientos del ser humano (Sanchez y Sifuentes, 2018).
Esta teoria se compone de tres elementos (Ambriz, 2016):

e Relacion esfuerzo — desempefio: es la seguridad que tiene un trabajador de que su
esfuerzo brindara el desempefio deseado.

e Relacion desempefio — recompensa: se refiere al grado de esfuerzo que el trabajador
percibe que es necesario para recibir una recompensa.

e Relacion recompensa — metas personales: implica la contrastacion entre la

recompensa obtenida y la satisfaccion de las metas personales.

Entre las aportaciones de esta teoria se encuentra el hecho de que acepta que existen
diferencias individuales (Alvarado, 2017); ademas es importante que en los procesos
organizacionales se consideren las tres relaciones anteriores. También se busca que los
empleadores conozcan cuales son las metas personales de sus trabajadores y traten de

equipararlas con aquello que la organizacién pueda ofrecerles (Tovar, 2017).
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2.6.3 Teorias del refuerzo

Teoria del reforzamiento

Esta teoria surge de la escuela conductista (por ejemplo, Skinner) y lo que postula es que
se debe dar un reforzamiento, positivo y de forma inmediata, cada vez que el trabajador
realice un buen trabajo. Es criticada debido a que no contempla la causa de la accion que se

refuerza, asi como la parte cognoscitiva (Tovar, 2017).

Teoria de la evaluacion cognoscitiva

Es a finales de 1960 que se descubrié que si los empleadores propician una serie de
recompensas externas como medida Unica de motivacion, el resultado sera
contraproducente. Es decir, que cada vez que al trabajador se le otorga una recompensa de
tipo externa, no se le permite que la motivacion surja desde él, entonces pierde cierto

autocontrol y su motivacion intrinseca disminuye (Tovar, 2017).

2.7 ¢ CAmo motivar a los trabajadores?
Existen distintas propuestas de estrategias para motivar a los trabajadores; por ejemplo,
Chiavenato (2011) menciona que para impulsar la motivacion laboral no solo se debe

brindar un salario monetario, sino que también se debe dar reconocimiento al desempefio.

Ademas, es fundamental que todos los trabajadores conozcan y tengan claros sus objetivos
de trabajo asi como los objetivos de toda la organizacion, también que dichos objetivos
sean coherentes entre unos y otros y que haya un objetivo comin entre todos los
trabajadores. Esta claridad, permitira guiar el trabajo, facilitando la motivacion y
aumentando la probabilidad de logro de las metas; ademas, se construird un ambiente de

trabajo congruente al desempefio favorable esperado (Béez et al., 2017).

Los resultados arrojados de la investigacion de Calk y Patrick (2017) sustentan que la
oportunidad de trabajar en equipo es un elemento fundamental para motivar a los
trabajadores, dejando en claro que las organizaciones deben empezar a apostar por la
colaboracion, ya que esto permite satisfacer necesidades sociales. Asimismo, las tareas a
desempefiar deben representar retos y ser significativas, de tal forma que el trabajador

pueda sentirse alguien importante dentro de la organizacion, satisfaciendo necesidades de
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estatus. Estos autores, sugieren ir mas alla de lo acostumbrado (retribucion salarial, seguros,

jubilacién, etc.).

Po su parte, Tovar (2017) afirma que al momento de darles a los trabajadores la
oportunidad de tomar decisiones en sus puestos de trabajo, su sensacion de pertenencia

aumenta, asi como su involucramiento, creatividad y motivacion.

Otra manera de motivar es a través de brindar reconocimiento y compensar de acuerdo a los
resultados obtenidos. También se deben crear espacios donde se permita la participacion, la

seguridad y la autorrealizacion (Contreras, 2016).

Cabe sefalar que la motivacion es un proceso que se vera enriquecido si se involucra a dos
0 mas partes; es decir, que la responsabilidad de motivar debe ser compartida, se debe crear
la oportunidad donde el propio trabajador motive a otros compafieros, a la par de que él

reciba motivacion (Enriquez, 2014).

Particularmente, Robins y Judge (2013b) sugieren tres programas distintos que las
organizaciones pueden emplear para motivar a sus trabajadores, el primero consiste en
brindar reconocimiento a los trabajadores lo cual puede hacerse a través de un mensaje de
correo electrénico, en juntas o bien con la dindmica del empleado del mes; el segundo
programa es el de participacion de los trabajadores, en éste se busca dar autonomia de
decision sobre las propias tareas a desempefiar, permitiendo que cada uno explote sus
propias capacidades y sienta que su trabajo tiene significado; finalmente aborda planes de
pago variable, donde el salario no es fijo sino que puede depender tanto del desempefio
individual como del de todo el grupo de trabajo, este ultimo programa debe ser manejado
con mucho cuidado ya que si no se sabe aplicar correctamente puede traer consecuencias
contrarias a las esperadas.

Al abordar el tema de la motivacién también es relevante identificar bajo qué contexto se
desenvuelven las personas, particularmente se debe conocer cudl es la cultura tanto del pais
como de la propia organizacion. Por ejemplo, se plantea la existencia de dos tipos de

cultura, la individualista (propia de paises como Estados Unidos) y la colectivista (como en
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México); los trabajadores de cada pais van a buscar condiciones distintas de trabajo, de

manera tal que para motivarlos se deberan ofrecer distintos incentivos (Tovar, 2017).

2.8 Motivacion laboral en México

Baez et al. (2013) llevaron a cabo una investigacion de tipo mixta, donde observaron y
aplicaron un cuestionario a fin de medir la motivacién laboral de los trabajadores de una
empresa de San Luis Potosi, México. Estos autores, encontraron que la percepcién que
tanto los directivos como los trabajadores operativos tenian sobre la motivacion laboral era
muy importante ya que ésta fungia como un factor de eficiencia laboral. Asimismo,
consideraron a la motivacion como aquello que permite guiar la energia de los trabajadores

rumbo a las metas.

La relevancia del estudio reside en su propuesta de analisis de esta variable, destacando que
el primer paso es evaluar la realidad de la propia organizacion para posteriormente
planificar una estrategia de accion acorde a las necesidades y metas; asi como distintas
recomendaciones para promover la motivacion laboral. En el caso particular de la empresa
en cuestion (SANTIZ S.A de C.V.), los investigadores sugirieron evitar cualquier tipo de
estratificacion social a fin de fomentar la unién, propiciando ambientes solidarios y el
trabajo en equipo; ademas de enfocar a los trabajadores hacia los mismos objetivos.
Concluyeron que de manera individual e interpersonal, la motivacion puede verse
beneficiada si cada trabajador posee competencias como comunicacion efectiva,
negociacion, asertividad, ademas de la disposicion de esforzarse lo suficiente. A nivel
organizacional se promueve la motivacién laboral a través del reconocimiento del
desempefio, interés por el trabajador, reconocimiento continto de las necesidades del
trabajador, libertad de expresion al respecto de la situacién de la organizacién, aumentos de

sueldo, realizacidn de eventos en donde se invite a las familias, etc. (Baez et al.; 2013).

Algunas practicas de Recursos Humanos que motivan a los trabajadores mexicanos son las
recompensas, las bonificaciones econémicas y la retroalimentacion, asi como los planes de

seguridad y prevencion (Camarena y Saavedra, 2017).

Camarena y Saavedra (2017) afirman que se debe tener cuidado con las pymes mexicanas

ya que éstas no suelen ver las practicas de Recursos Humanos (disefio de puestos,
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contratacion, capacitacion, gestion de la carrera profesional, evaluacion del rendimiento,
politicas de retribucion, etc.) como ventajas competitivas, dejando asi que la motivacion de
sus trabajadores esté en peligro.

Una sefal de alarma en la situacion de las pymes de la Ciudad de México es que sélo un
tercio de éstas poseen programas de promocion, un medio importante para motivar a los
trabajadores asi como para lograr la permanencia de éstos a traves de la identificacion con
la empresa. Cabe aceptar que esta situacion es comprensible si se parte de que son
organizaciones pequefias con pocas vacantes, por lo que no hay grandes probabilidades de
que los trabajadores asciendan a puestos superiores. Ademas, 42% de las pymes no cuentan
con programas de sueldos y salarios, ni de incentivos, lo que se traduce a una falta de
reconocimiento al desempefio del trabajador; y carecen de la aceptacién de las diferencias
individuales; todo ésto se traduce en menos ventajas competitivas. Por otra parte, estas
empresas poseen como ventaja el que sus trabajadores tienen mayores oportunidades de
conocer el impacto de su esfuerzo, asi como de realizar distintas actividades y tener mayor
cercania con los directivos, pudiendo ser fuentes de motivacién (Camarena y Saavedra,
2017).

2.9 Motivacion laboral de un trabajador millennial en México

Particularmente, en el caso de los millennials, la motivacion laboral se ve como un recurso
fundamental que las organizaciones de manera estratégica deben alcanzar. Este grupo
generacional se caracteriza por tener ganas de crecer, de ser dindmicos, por el gusto por las
tecnologias de vanguardia y por aburrirse con facilidad al realizar tareas repetitivas.
Ademas, dos de los factores que buscan es la creatividad y la innovacién, por lo que se
sugiere crear espacios de trabajo coémodos y agradables que los ayuden a generar nuevas

ideas (Milenio, 2015); es decir, crear una oficina inspiradora (Calderén, s.f.).

Para el caso particular de los millennials méas jovenes, a causa de su poca experiencia, el
sueldo al que aspiran no es alto y al ser su primer trabajo buscan permanecer y mostrar

estabilidad a sus empleadores (Forbes, 2014).

Entonces, si se quiere motivar a este sector de la fuerza laboral se sugiere considerar

brindarles autonomia en sus propias actividades, conocimientos y habilidades; ademés de
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dar la oportunidad de desempefiar diferentes tareas donde éstas los lleven a ser
innovadores; permitirles que se encuentren en contacto con las nuevas tecnologias; y
brindarles reconocimiento por su buen desempefio (Milenio, 2015). Asi como también un

equilibrio entre la vida personal y la laboral (Forbes, 2014).

Por su parte, el Director de Mercadotecnia y Relaciones publicas de OCCMundial sugiere 7

claves para mantener a los trabajadores millennials motivados (Calderon, s.f.):

1. Ofrecer flexibilidad: se trata de aceptar que los millennials ya no buscan horarios
estrictos de oficinas, sino que aspiran tener la oportunidad de elegir en donde
trabajar (homeoffice, centros de co-working, etc.), aspecto que podria favorecer la
creatividad y productividad si se sigue una adecuada implementacién (Ugalde,
2019).

2. Atribuirles un mentor: los miembros de esta generacion se destacan por preferir
trabajar en equipo, de tal forma que si existe la posibilidad de que esta nueva fuerza
de trabajo esté en contacto con personas con mayor experiencia, se estara
impulsando el trabajo multigeneracional, generando un mejor ambiente de trabajo y
facilitando el aprendizaje.

3. Dar proyectos a corto plazo: encaminado a la idea de que los millennials se motivan
cuando reciben retroalimentacion constante, el dividir los objetivos a largo plazo en
objetivos méas pequefios y de corto plazo puede favorecer que estos trabajadores
conozcan los avances que han tenido dentro de sus propias tareas, asi como
disminuir su nivel de aburrimiento laboral.

4. Pedir y valorar su retroalimentacion: es importante crear un sistema de
comunicacion en el cual este grupo generacional pueda participar transmitiendo sus
opiniones respecto a los procesos de trabajo, incluso cuando no se puedan seguir las
recomendaciones dadas, lo importante es que se dé la oportunidad de expresarse.

5. Brindar tecnologia: las organizaciones en donde la incorporacion de las nuevas
tecnologias sea nula, seran catalogadas como aburridas y poco innovadoras. Es por
ésto que se sugiere crear oportunidades de trabajo donde se impulse el empleo de las

herramientas tecnoldgicas actuales, por ejemplo, a través de la asistencia a
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videoconferencias. Las redes sociales deben aprovecharse como herramientas de
trabajo, no se recomienda prohibirlas.

6. Crear una oficina inspiradora: los factores fisicos de los lugares de trabajo también
tienen un impacto en la motivacion de todo el personal; por este tipo de factores se
entienden el disefio de las oficinas, escritorios, lugares de descanso, cafeterias, etc.
Cuidar todos estos elementos permitird o no el tener ciertos beneficios como el
aumento de la creatividad, la concentracién, el trabajo en equipo, ademéas de
representar ahorros econémicos.

7. Cultura empresarial sobre el salario: el salario ya no es la principal caracteristica en
la busqueda de un trabajo, ahora, los millennials estan interesados en una cultura
empresarial que empate con sus ideas y valores, asi como que les permitan

desarrollar su creatividad, potencial y aprendizaje.

Es conveniente sefialar que la comunicacion dentro de las organizaciones es de suma
importancia, ésta se establece desde el momento en el que se publica la vacante a cubrir;
entre mayor honestidad y mejor entendimiento de lo que la organizacién y el trabajador
esperan, asi como en lo que cada uno se compromete, mayor permanencia se tendra de la

fuerza laboral (CompuTrabajo, 2018).

La generacion millennial se ve atraida por beneficios adicionales a su salario, estos pueden
ser la flexibilidad de horario y el impulso de otras actividades, fuera de las laborales.
Asimismo, el permitir el desarrollo de los trabajadores, ya sea mediante la capacitacion o
con alguna otra estrategia, aumentara la capacidad de resolucion de los nuevos problemas
derivados del constante y rapido cambio del mundo laboral competitivo (CompuTrabajo,
2018).

Lopez (2017), afirma que no s6lo se debe enfocarse en los integrantes veintiafieros de esta
generacion, sino que también, se debe reconocer la presencia de personas con mayor
experiencia y conocimientos especializados en los lugares de trabajo. Estos trabajadores, se
caracterizan por aspirar a puestos de liderazgo asi como a retribuciones salariales mayores
y a prestaciones superiores a la ley, teniendo un crecimiento mas acelerado. Se propone que
existan movimientos diagonales u horizontales que le permitan al trabajador percibir que

estd en crecimiento y que se valora su trabajo. Ademas, se mencionan la comprensién de
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las necesidades de los profesionales, el desarrollo de sus habilidades a través de tareas
significativas que impliquen retos laborales, la flexibilidad laboral y una buena impresion
de la empresa esparcida por todos los trabajadores, como elementos clave para atraer y

mantener a los millennials dentro de las organizaciones.

2.10 Formas de medir motivacion laboral
Para la medicion de la variable motivacion laboral se han reportado distintos instrumentos

que se han construido bajo distintas teorias, a continuacion se muestras algunos:
e Escala de Motivacion Laboral (R-MAWS)

Elaborada por Gagné et al. (2010) y adaptada al espafiol dos afios después. Se sustenta en la

Teoria de la Autodeterminacion. Cuenta con cinco dimensiones:

1. Motivacion: hace referencia a la ausencia de motivacion hacia una actividad o tarea.

2. Regulacion externa: se lleva a cabo una actividad con el propoésito de ser
recompensado o de evitar un castigo.

3. Regulacion introyectada: se actta pensando en lo que esperan los otros y para evitar
sentimientos de culpa.

4. Regulacion identificada: aborda la identificacion con el significado de la tarea como
punto de partida para emitir una accion.

5. Motivacién intrinseca: se presenta cuando se llevan a cabo las tareas porque éstas

son interesantes y agradables.

e Work Motivation Inventory (WMI)

Es aplicable a distintos tipos de organizaciones, desde grandes corporaciones hasta publicas
como universidades, y entidades de gobierno. Esta conformado por 60 reactivos, a través de
los cuales, logra un perfil de la motivacion de la persona en cuanto a valores y necesidades.
Esta basado en la teoria de Maslow y de Herzberg. Mide la motivacion en 5 factores

(necesidades): bésicas, seguridad, pertenencia, ego y actualizacion (Calk y Patrick, 2017).

darpnculoqiu



CAPITULO 2. Motivacién laboral

l.'.l

"

e Prueba MOLA (Motivacién Laboral)

Creada por Ambriz (2016), entre sus bondades se encuentra que fue elaborada para
poblacion mexicana. Es una prueba cuantitativa de 58 items con escala tipo Likert de 5
puntos (Siempre, Casi siempre, A veces, Casi Nunca, Nunca), cuyo objetivo es identificar
el nivel motivacional que existe en los empleados de una empresa u organizacion. Su

aplicacion puede ser de forma individual o colectiva.
Tiene un indice de confiabilidad por mitades de 0.94 y tiene validez de contenido.

Para su construccion se partid de la Teoria de los dos factores de Herzberg, la cual
establece que existen factores motivacionales y factores higiénicos. Entre los primeros se
consideran: el éxito, la responsabilidad, la promocién, el reconocimiento y el trabajo.
Mientras que como factores higiénicos se ubican: la politica organizacional, la direccion, la

supervision, las relaciones interpersonales, el salario y las condiciones laborales.
¢ Inventario de factores motivacionales y de higiene

Creado por Contreras (2016), entre sus bondades se encuentra que fue elaborado para
poblacién mexicana. Se compone de 104 reactivos y 19 subescalas que con base en la teoria
de Herzberg miden factores de higiene (10: administracién y politica de la empresa,
supervision, relacion con el supervisor, condiciones laborales, salario, relacion con iguales,
relacion vida-trabajo, relacién con subordinados, categoria y seguridad) y de motivacién (6:
logro de objetivos, reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad, promocién y
desarrollo), asi como el interés de salir y de permanecer en la empresa y la satisfaccion
laboral. Usa diferencial semantico que va de totalmente en desacuerdo a totalmente de

acuerdo. Tiene una confiabilidad superior a 0.70 y validez de constructo.

Como conclusiones del segundo capitulo, se observa que en la actualidad las
organizaciones deben encontrar estrategias que les permitan motivar a sus trabajadores, ésto
con la idea de atraer y retener al mejor talento y de esta forma ser competitivas en el medio.
Para entender la motivacion se han formulado distintas teorias que se centran en la
conducta, en el pensamiento y en el desarrollo de la persona; dichas teorias se pueden

clasificar segun su enfoque esté en el contenido (las causas de la conducta / necesidades),
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en los pasos del proceso de la motivacion, o en los reforzadores de la conducta. Existen
distintas fuentes de motivacion, tanto intrinsecas como extrinsecas, por lo que se infiere que
cada trabajador sera distinto y que se le deber4 motivar de una manera particular. Se han
realizado investigaciones que sustentan que la motivacion estd relacionada con el
desempefio, la productividad, la satisfaccion y el compromiso laboral, asi como con el
ausentismo, la rotacion de personal y la baja productividad. Finalmente, se entiende que la
motivacion es un factor fundamental dentro de las organizaciones en donde se desempefian
los millennials, puesto que sera un elemento mas que permitira a esta fuerza laboral el
trabajar en pro del cumplimiento de los objetivos organizacionales. A continuacion, se
abordara la intencion de permanencia de los trabajadores de esta generacién y la posible

relacion entre esta variable y la motivacion.
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Capitulo 3. Intencién de permanencia en el trabajo

3.1 Las actitudes y la intencién

La actitud es un concepto de corte abstracto debido a que ésta no puede ser observada de
forma directa (Littlewood, 2014). Se afirma que una actitud tiene distintas propiedades,
entre éstas es que varia de un punto favorable a uno desfavorable, es decir, que tiene una
direccién positiva 0 negativa; ademas de una intensidad, la cual puede ser alta o baja
(Hernéndez, Ferndndez y Babtista; 2014).

Las actitudes fungen como guia de un comportamiento posterior, es decir, son precursoras
de éste. Poseen tres componentes distintos, el primero es el componente afectivo que hace
referencia a las emociones y sentimientos provocados por un objeto, persona o situacion. El
segundo es el componente cognitivo, el cual involucra las creencias e informacién general
que la persona posea acerca de un objeto, ser vivo, actividad, concepto o simbolo.
Finalmente un componente conductual que estd constituido por los comportamientos

emitidos hacia el objeto, ser vivo, situacion, etc. (Littlewood, 2014).

Littlewood (2014) sustenta la teoria de Baron y Byrne quienes plantean que las actitudes
pueden ser aprendidas por medio del condicionamiento clasico (asociacion entre un
estimulo y una respuesta) o a través de una comparacion entre las acciones propias y

aquellas de las personas que se encuentran a su alrededor.

Aunado a esto, se ha encontrado que la actitud tiene una relacién positiva con la intencion
de permanencia, siendo que entre mas positiva sea la actitud de un trabajador sobre su
trabajo, mas gusto de permanecer en la organizacion tendra (Coombs, 2009).

Por otra parte, la intencion se reconoce como aquello que va a mediar entre la actitud y la
accion. La accion predispuesta por la intencion quedara latente hasta que las condiciones
que rodean a la persona le permitan actuar. La intencion se ha correlacionado positivamente
(.47) con la conducta (Armitage y Conner, 2001). A pesar de ello, la intencion por si misma

no garantiza un comportamiento en especifico (Littlewood, 2014).
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Para comprender como es que se lleva a cabo un comportamiento, Littlewood (2014),
retoma la Teoria de la Accion Razonada propuesta por Ajzen y Fishbein en 1980. Esta
teoria se sirve de tres constructos, la intencion conductual (IC), la actitud (A) y la norma
subjetiva (NS) y concluye que habra intencion de actuar cuando la persona tenga una
actitud positiva hacia la conducta en cuestion y cuando las personas que ésta considera
importantes aprueben dicha conducta. Posteriormente, el autor Ajzen afiade la variable de
control conductual percibido (CCP), creando asi la Teoria de la Conducta Planeada (TCP),
la cual afirma que la persona emitira una conducta siempre y cuando tenga una actitud
positiva hacia ésta, reciba presion social para llevarla a cabo y cuando se sienta con la

capacidad para hacerlo.

Lo anterior se complementa con la idea de que la intencién estd moldeada por tres tipos de
creencias, las conductuales (que hacen referencia a las posibles consecuencias del
comportamiento), las normativas (que son las expectativas de personas importantes) y las
creencias sobre el control (que son los posibles inconvenientes o facilitadores al llevar a
cabo dicha conducta) (Littlewood, 2014).

En este mismo orden de ideas existen otras explicaciones que sustentan la hipétesis de que
la actitud es el antecedente de una intencion y ésta a su vez de una conducta; por ejemplo,
se encuentran las teorias de consistencia actitudinal como la Teoria del equilibrio de Heider
(1946 En Rodriguez, 1972) la cual pone énfasis en las inconsistencias entre lo que la
persona piensa, siente y hace, dicha inconsistencia rompe con el equilibrio y genera una
presidon o incomodidad que demandard un cambio a fin de regresar al estado de equilibrio.
Ademas, la Teoria de la disonancia cognoscitiva de Festinger (1957) que postula que “a las

personas no les gusta la incoherencia y cuando se presenta se sienten motivados a evitarla”

(p.15).

A modo de resumen hasta este momento, la intencion se precede de la actitud y a su vez la

intencion se ve como el antecedente inmediato del comportamiento.
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Actitud Intencién Conducta

Figura 1.Actitud, intencién y conducta. Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.2 Antecedentes de la intencion de permanencia
Segun el Modelo de Cambio propuesto por Price y Muller (1981), existen cinco factores

que determinan la intencién de permanencia de un empleado, los cuales son:

e Elsalario

e Laintegracion (relacion con supervisores o comparieros de trabajo)

e Comunicacion instrumental (roles de trabajo claramente definidos)

e Comunicacién formal (politicas y practicas comunicacionales de la organizacion)

e Centralizacion (distribucion de poder dentro de la organizacion).

Afos mas tarde, estos mismos autores llevaron a cabo una investigacion que aborda el
papel que juega la satisfaccion laboral en la intencion de cambio o permanencia de los
trabajadores. Por ejemplo, los autores demostraron que la realizacién de labores repetitivas
reduce la satisfaccion en el trabajo. Ademas, se afirma que las oportunidades de trabajo
alternativo, la creacién de grupos de trabajo, el compromiso e incluso el tamafio de la
organizacion, son elementos que influyen en la relacién entre la satisfaccién y la intencion
de cambio de los trabajadores. Cabe destacar que gran parte de este estudio estuvo basado
en el Modelo de Motivacién de Herzberg de 1976.

Posteriormente Greenhaus, Collins, Singh y Parasuraman (1997) modificaron el Modelo de
Cambio antes mencionado. Estos investigadores incluyeron cuatro potenciales factores de
influencia en el proceso de renuncia de los trabajadores de una empresa los cuales son,
experiencias en el trabajo (sobrecarga laboral, oportunidades de linea de carrera,
aspiraciones de desarrollo y expectativas de desarrollo), responsabilidades familiares,

conflictos casa-trabajo y estrés.
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3.3 La intencion de permanencia como precursora de la rotacion de personal

Lambert (2013 En Sé&nchez y Sifuentes, 2018) define la intencion de permanencia como el
pensamiento que tienen los empleados de continuar trabajando en la organizacion a la que
pertenecen. Mientras que Inoue y Alfaro-Barrantes (2015) la entienden como el deseo de

seguir trabajando en la misma organizacion durante un tiempo constante.

La intencidn de permanencia es una variable que junto con la satisfaccion y el compromiso
laboral ayudan a predecir las acciones de los trabajadores con respecto a su carrera

profesional (Eom, 2015).

La rotacion de personal se vincula con la intencion de permanencia de los trabajadores, ya
que ésta Gltima es considerada como el lado positivo del un mismo fenémeno
organizacional. Partiendo de lo anterior, cabe sefialar que los factores que influyen en la

intencion de permanencia también estaran impactando en la rotacién de personal.

La rotacion de personal puede ser entendida como la cifra de trabajadores que se incorporan
y se retiran de la organizacion y que puede verse reflejado mediante cifras mensuales y/o
anuales (Castillo, 2006 En Esquivel y Valdivia, 2019).

A su vez Chiavenato (2017) afirma que la rotacion de personal es la consecuencia de
fendmenos internos y/o externos a la organizacion que condicionan la actitud y el

comportamiento del personal.

Asimismo, esta variable se entiende como el fendmeno del flujo de entrada y salida de
trabajadores en una organizacién; entendiendo que cuando un trabajador abandona su
puesto de trabajo, otro debe incorporarse a la organizacién para cubrir esa vacante
(Chiavenato, 2009a; Dias et al., 2016).

Chiavenato (2017) expone que la rotacion de personal puede medirse a través de:

e La cantidad de trabajadores que abandonan la empresa, ya sea por decision propia
(renuncia), de manera no intencional (despido) o jubilacion.

e La intencion de permanencia, ya que se ha demostrado que es un gran predictor del
abandono del puesto.
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El calculo del indice de rotacion laboral para Chiavenato (2017) se basa en el volumen de
entrada y salida de personal en relacion con el personal empleado o disponible en la

organizacion, en un lapso determinado y en términos porcentuales.

Cuando se mide el indice de rotacion laboral se utiliza la ecuacion siguiente (Béez et al.,
2017):

indice de rotacion laboral = (A + D) /2 x 100) / PE
Donde:
A = Admisiones de personal en el periodo considerado (entradas).
D = Desvinculaciones de personal en el periodo considerado.
PE = Promedio de empleados contratados en el periodo considerado.

3.3.1 Modelos de intencién de permanencia y de rotacion de personal

Un primer acercamiento a la intencion de permanencia se hizo observando los factores que
la impactan, para ello Yao y Huang (2008) proponen la distincion entre los factores
internos (satisfaccion laboral, caracteristicas del propio trabajo, conflicto de rol, beneficios,
clima organizacional, promocién y desarrollo); los factores externos (tasa de desempleo,
nuevas oportunidades de trabajo, condiciones economicas de la organizacion en la cual se
esta trabajando) y de los factores de caracter personal (edad, antigliedad, sexo, estado civil,

valores, responsabilidades familiares).

Siguiendo esta misma linea de ideas, los primeros modelos que explican la rotacion de
personal destacan factores personales (variables demogréaficas, expectativas de desarrollo
profesional y del trabajo mismo); factores del trabajo [actitudes en el trabajo (satisfaccion
laboral y compromiso organizacional), experiencias en la organizacion, conflicto de roles,
sueldo, promociones, funciones del propio puesto, relacion con compafieros y supervisores,
politicas de la organizacién, etc.]; la intencion de permanencia y la intencion de busqueda
de empleo y su utilidad, ambas influidas por la respuesta afectiva hacia el trabajo; factores
externos al trabajo [ofertas de trabajo en otras organizaciones (alternativas, opciones),
condicion economica, situacion familiar] (Mobley y Locke, 1970).
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Por su parte, el modelo propuesto por Price y Muller (1981), sefiala la existencia de buenas
ofertas laborales (un factor externo) como un elemento crucial durante la toma de

decisiones sobre la posibilidad de renuncia.

Posteriormente, otros investigadores comienzan a integrar la idea de que existen diversos
comportamientos, a parte de la renuncia, que son emitidos por el trabajador con la finalidad
de cambiar su situacion laboral. Por ejemplo, se abordan las formas de evitacion del
trabajo, las cuales permiten hacer una prediccion acerca de si la persona puede 0 no
abandonar la organizacion. Estas otras formas de comportamiento son el ausentismo, la
impuntualidad y conductas catalogadas como indeseables o no productivas. Es asi que, por
una parte se cuenta con la vision de que existe una linea de progresion que va desde la
insatisfaccion laboral, pasando por una etapa de evitacion del trabajo, para terminar con una
separacion definitiva de la organizacion (Homy Kinicki, 2001 En Littlewood, 2014); y por
otra parte, otros autores prefieren ver las formas de evitacion del trabajo como alternativas

que podrian impedir la renuncia (Littlewood, Alviter y Robles, 2012).

Littlewood (2014) concluye que la intencion de permanencia es una cognicion que el
trabajador tiene de forma precedente a la accion de renunciar y propone su propio modelo
titulado “Modelo estructural de intencion de permanencia”. Este modelo parte de la idea de
que el nuevo trabajador se incorpora a la organizacion con ciertas expectativas generadas a
partir de las propias caracteristicas y el contexto en el que se ubican tanto él como la
organizacion. A continuacion, el trabajador se ocupa de comprobar si sus expectativas se
satisfacen (satisfaccion laboral). Una variable mas a considerar en este punto es la
percepcion del apoyo que recibe el trabajador por parte de sus supervisores y compafieros.
Si el trabajador se siente satisfecho laboralmente y ademas considera que su trabajo es
valorado, tendera a emitir comportamientos que beneficien a toda la organizacion, es decir,
que estén encaminados al cumplimiento de los objetivos; en cambio, si no hay satisfaccion
laboral ni apoyo, el trabajador destacard por un mal desempefio e intencion de abandono de
su puesto. Asimismo, el compromiso organizacional, en sus tres componentes [afectivo
(deseo), normativo (necesidad) y de continuacién (obligacion)] impacta en el desempefio y

permanencia de los trabajadores, siendo que si existe un alto compromiso el trabajador
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tendra la intencion de permanecer y emitir comportamientos favorables, descartando el

interés de buscar un empleo diferente al actual.

Bajo esta misma perspectiva Wadsworth, Llorens y Facer (2018) retoman la idea de que la

rotacion de personal puede estar determinada por tres tipos de factores:

Externos: factores de carécter social y/o econdmico, por ejemplo, las crisis que
podria atravesar el pais, las cuales reducen las ofertas de trabajo y vuelven
afortunados a aquellos con un puesto fijo.

Individuales: se refiere a las caracteristicas propias del trabajador, por ejemplo,
edad, sexo, etnia, puesto.

Organizacionales: todas aquellas particularidades de la organizacion y del puesto de
trabajo que le permiten al trabajador disfrutar de una calidad de vida y tener
satisfaccion con su trabajo; por ejemplo, un ambiente laboral de respeto, trabajo en

equipo, compensaciones, beneficios y salarios.

3.3.2 Factores relacionados con la intencién de permanencia

Con base en las clasificaciones anteriormente revisadas, a continuacion se describen los

factores que intervienen en la intencion de permanencia:

Factores laborales internos:

Satisfaccion laboral: es entendida como la respuesta afectiva hacia el propio trabajo
que surge de la contrastacion de las expectativas contra la situacién real que se vive
en el lugar de trabajo (Littlewood, 2014). Se ha demostrado que cuando los
trabajadores estan satisfechos con su salario, con las promociones de las que se
benefician, con los reglamentos internos y con su trabajo en si, tienen la intencion
de permanecer en la misma organizacion (Dias et al., 2016; Tamyo y Ramos 2016
En Esquivel y Valdivia, 2019), por lo que la probabilidad de que estén buscando
ofertas de trabajo es menor. Ademas se afirma que las mujeres, en comparacion con
los hombres, entre mas satisfechas estan menor intencion de abandono reportan
(Wadsworth et al., 2018). Asimismo, se afirma que la satisfaccién laboral

incrementa la productividad, el engagement y facilita que las organizaciones logren
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sus objetivos (Daley, 2017). Por otra parte, Cronley y Kyoung (2017) encontraron
que la satisfaccion laboral difiere de manera significativa segun la raza, la etnia, el
nivel de puesto y el lugar de trabajo.

Compromiso laboral: Dias et al. (2016) identificaron en una compafiia de
tecnologias de la informacion y comunicacion del noreste de Brasil que el
compromiso afectivo y el normativo son dos de las variables que mas impactan la
intencion de permanencia. Por otra parte, Redditt, Gregory y Ro (2017) encontraron
en una muestra de trabajadores de tiempo compartido (sector hotelero), una relacion
positiva entre los tres componentes de compromiso laboral y la intencion de
permanencia. Adicionalmente estos investigadores encontraron que la generaciéon Y
presenta un menor compromiso afectivo (M=5.187) que la generacion X (M=5.715)
y los baby boomers (M=5.681); siendo el compromiso afectivo y el compromiso de
continuidad los dos componentes del compromiso organizacional que mas influyen
en la intencion de permanencia de los trabajadores millennials, en comparacion con
la generacion X y los baby boomers.

Integracion social: los trabajadores con alto nivel de integracion a la organizacion
tienen menor probabilidad de renunciar; este tipo de integracién es a nivel social, de
redes sociales, ya que entre mayor conectividad mayor sentido de responsabilidad
ante el grupo y por lo tanto menor intencion de abandono se tiene
(Dechawatanapaisal, 2018).

Antiguedad en el trabajo: este factor esta relacionado de manera negativa con la
intencion de abandonar el puesto de trabajo, pero solo en el caso de los hombres.
Una razoén plausible de este resultado es que los trabajadores ganan cierto “status”,
reconocimiento, cuando consiguen determinada antigiiedad, hecho que los hace
cuestionarse sobre su deseo de permanecer en su puesto actual o bien decidir
empezar desde cero en otro lugar teniendo en cuenta que el mercado laboral es muy
competitivo. Por otra parte, las mujeres con grandes responsabilidades familiares
tienen mayor intencion de abandono que aquellas que no las tienen y que los
hombres, aln cuando tienen varios afios laborando para la misma organizacién
(Azanza, Moriano, Molero y Lévy, 2015; Wadsworth et al., 2018).
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Vinculaciéon psicologica (engagement): este factor se define como el acto del
trabajador de interiorizar la mision de la organizacion (Daley, 2017). Se ha
relacionado de forma positiva con la satisfaccion laboral (Daley, 2017) vy el
liderazgo auténtico; los lideres auténticos son quienes ayudan a sus comparieros a
involucrarse con el trabajo de forma fisica y emocional, ademas de motivarlos
(Azanza et al., 2015). Asimismo, existe evidencia de que esta variable correlaciona
alta y positivamente con la intencién de permanencia, obteniendo una significancia
estadistica y una cifra de 0.838 (Alayo y Garcia, 2018); resultado que se
complementa con la idea de que a mayor engagement menor rotacion de personal se
enfrenta (Azanza et al., 2015).

Liderazgo: se han hecho varios estudios relacionando distintos tipos de liderazgo
con la intencion de permanencia; por ejemplo, Azanza et al. (2015) encontraron que
los trabajadores que perciben un liderazgo auténtico (aquel que promueve la
autoconciencia, el autodesarrollo, una perspectiva moral interiorizada, un balance en
el procesamiento de informacion y una relaciéon con transparencia) dentro de sus
lugares de trabajo tienen la intencion de permanecer en la organizacion. En otra
investigacion Yao y Huang (2018) concluyen que las organizaciones que impulsan
el apoyo de parte del supervisor, asi como los que favorecen que los trabajadores
tengan confianza en su lider, aumentan la intencion de permanencia. Por su parte,
Eom (2015), encontr6 que tres comportamientos caracteristicos de los lideres
transformacionales tienen un impacto estadisticamente significativo sobre la
intencion de permanencia. Estos comportamientos son la identificacion y
articulacién de una vision (lograr que los trabajadores comprendan la importancia
de sus tareas al visualizar el impacto de sus acciones en el desempefio de toda la
organizacion) y la promocion de una meta grupal, los cuales impactaron de manera
positiva. Y por otro lado, el proveer un modelo a seguir apropiado, comportamiento
que resulto tener un impacto negativo. Cabe aclarar que estos resultados parten del
analisis de una muestra de trabajadores del sector de las tecnologias de la
informacién (T1), quienes de acuerdo al autor de la investigacién se caracterizan de
manera particular por querer autonomia y no por trabajar bajo un esquema pre-

estructurado como lo supondria el tener que seguir el ejemplo de alguien mas.
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Finalmente, una cuarta investigacion consultada arroja que a nivel mundial 3 de
cada 10 empleados reconocen que para quedarse en su actual trabajo y descartar la
busqueda de una alternativa laboral, les gustaria que los directores pusieran mayor
énfasis a incentivos no monetarios, como lo son el incluirlos en proyectos y hablar
de los aciertos que tienen en su desempefio cotidiano (Deloitte, 2012 En Enriquez,
2014).

Identificacion con el grupo de trabajo: se ha encontrado que cuando los trabajadores
logran identificarse con su grupo de trabajo, es decir con sus compafieros, su
intencion de permanecer en su puesto de trabajo es mayor (Alayo y Garcia, 2018;
Azanza et al., 2015; Coombs, 2009).

Cultura organizacional: se ha comprobado que cuando la cultura de la organizacion,
es decir la forma en como se llevan a cabo las actividades, permite satisfacer a los
trabajadores, éstos tienen menor intencién de abandonar la organizacién (Cronley y
Kyoung, 2017).

Clima organizacional: este factor hace referencia al conjunto de percepciones sobre
la dindmica de trabajo, las cuales son compartidas por los trabajadores. Se ha
encontrado que el clima organizacional modula la relacion entre el estrés y la
intencion de permanencia, siendo que si los trabajadores estan bajo estrés pero
dentro de un clima de trabajo positivo las probabilidades de permanencia son
mayores en comparacion a cuando el nivel de estrés es elevado pero el clima de
trabajo es negativo (Tze-Ngai, Boyol y Chun-Pong, 2018).

Estrés: entre las muchas consecuencias del estrés dentro de los ambientes laborales
se encuentran una baja productividad, absentismo, quejas de compensacién y menor
intencion de permanencia. Incluso, se pone en duda que el salario pueda retener a
trabajadores bajo mucho estrés (Tze-Ngai et al., 2018).

Carga laboral: una menor carga laboral y un ambiente de trabajo tranquilo son
factores que impactan de forma positiva la intencion de permanencia. Sin embargo,
se debe aclarar que la tranquilidad no debe ser extrema ya que de lo contrario los
efectos serian contraproducentes, volviendo la imagen de los trabajadores como

ociosos y limitando sus compensaciones (Alayo y Garcia, 2018).
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Flexibilidad laboral: La fuerza laboral ha estado cambiando durante los Ultimos
afios, ahora hay mas mujeres en puestos administrativos, gerenciales y directivos;
también, son cada vez més las mujeres que se estan haciendo cargo de los gastos del
hogar, por lo que las caracteristicas de los trabajos deben cambiar a la par de su
fuerza laboral. Es decir, aspectos como el lugar de trabajo (oficinas) o los horarios
de trabajo (8 hrs diarias por 5 dias a la semana) ya no son los mas 6ptimos en todos
los casos, por lo que tener flexibilidad laboral permite a los empleadores reducir la
tendencia de la intencidn que tienen sus trabajadores de abandonar la organizacion.
Ademas, es un beneficio que puede disminuir la rotacién de personal, aumentar la

productividad y la satisfaccion laboral del trabajador (Wadsworth et al., 2018).

Factores laborales externos:

Norma subjetiva: la opinion de personas que son importantes para el trabajador
influird en la decision de permanecer 0 no en la organizacién para la cual trabaja
(Coombs, 2009).

Equilibrio entre la vida laboral y familiar: partiendo del hecho de que la situacion
econdmica actual demanda que sean dos los encargados de aportar dinero al hogar,
los trabajadores estan en busca de un trabajo que les permita percibir un buen
salario pero que también les dé la oportunidad de convivir con su familia y disfrutar
de su tiempo personal. Se ha encontrado que aquellos trabajadores que disfrutan de
la flexibilidad para escoger su horario de trabajo, es decir, que no siguen el
normativo horario de 8 hrs por 5 dias a la semana, tienen menor intencion de
abandonar su puesto de trabajo. Particularmente, son las mujeres quienes presentan
menor intencion de abandonar su puesto de trabajo cuando disfrutan de horarios de
trabajo flexibles, algo coherente con la idea de que las mujeres valoran mas este tipo
de beneficios ya que les permiten hacerse cargo de sus responsabilidades familiares
(Wadsworth et al., 2018). De acuerdo con Dominguez (2019) en el sector hotelero
los conflictos por la falta de equilibrio entre los roles laborales y familiares son un

factor relevante para salir de la organizacion.
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Condiciones econdmicas y sociales del pais: se ha reportado que las crisis
econdmicas que enfrentan los paises son hechos que impactan en la decision de
permanencia de los trabajadores (Wynen y Beeck En Wadsworth et al., 2018)
Ofertas de trabajo atractivas fuera de la organizacion: cuando un trabajador percibe
en el mercado laboral mejores oportunidades de crecimiento que aquellas que tiene
dentro de la organizacién tiene mayor intencién de abandonar su lugar de trabajo
(Dominguez, 2019).

Factores personales:

Nivel de puesto: los trabajadores que se ubican en puestos operativos presentan
mayor intencion de abandonar la organizacion que aquellos de niveles superiores
(Cronley y Kyoung, 2017).

Edad: se ha encontrado que la variable edad esta relacionada con el nivel de
intencion de permanencia, siendo que cuando una aumenta la otra variable también
lo hace (Alayo y Garcia, 2018).

Sexo: Wadsworth et al. (2018) encontraron que la satisfaccion laboral se asocia
negativamente con la intencidn de rotacion en ambos sexos, aungue la relacién es
mas fuerte para las mujeres; ademas, el uso de horarios de trabajo alternativos asi
como el balance trabajo-familia tienen una relacion negativa con la intencion de
rotacion de las mujeres.

Responsabilidades familiares: es importante conocer hacia qué la persona destina su
salario, ya que se ha demostrado que cuando el trabajador tiene responsabilidades
familiares (renta, personas enfermas, etc.) su intencién de permanencia es mayor
que la de aquellos trabajadores que ven su salario como el medio para ayudarse en
sus gastos escolares o bien para su propia diversion y entretenimiento (Alayo y
Garcia, 2018).

3.4 Importancia de la permanencia del talento humano

Para que una organizacion sobreviva debe cuidar tanto su estabilidad econémica como su

talento humano. La retencion de personal dentro de las organizaciones representa un gran

reto en el mundo laboral, por lo que es fundamental comprender qué es lo que hace que los
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trabajadores decidan permanecer en su puesto de trabajo y no buscar opciones laborales
distintas. En este mismo orden de ideas, es recomendable que los empleadores encuentren

planes estratégicos que les permitan conservar su talento humano.

A su vez, la rotacion de personal representa un problema debido a las repercusiones que
ésta trae a nivel de la organizacion y de los trabajadores. Entre las consecuencias para la
organizacion se ubican los costos primarios que hacen referencia a lo invertido en los
procesos de reclutamiento, induccion, capacitacion y en el tiempo de espera hasta que el
nuevo trabajador realice sus actividades de la manera méas productiva posible; y costos
secundarios que se refieren a lo que se invirtioé por incorporar al trabajador que abandona la
empresa cuando fue contratado. Ademas, la organizacion debe invertir capital econémico
para cubrir los despidos y por la poca o nula satisfaccion laboral. También, se enfrenta un
decremento de la productividad y del compromiso laboral, de un impacto en las redes de
trabajo y de la pérdida de trabajadores con experiencia y con amplios conocimientos del
puesto, factores que dificultan el logro de los objetivos organizacionales. A nivel
individual, la rotacion de personal impacta a los trabajadores que permanecen dentro de la
organizacion debido a que ven modificada su dinamica de trabajo y sufren estrés a causa
del aumento de responsabilidades, ya que terminan por ser los encargados de cubrir las
labores de los puestos vacantes. Asimismo, estos trabajadores pueden perder su motivacion
y no sentir gusto por su trabajo, comprometiéndose en menor grado con la organizacion. En
un tercer punto, las consecuencia para los trabajadores que abandonan la organizacién son
la pérdida de los beneficios y el salario que percibian, la modificacién de su dinamica
familiar, el estrés por la busqueda de un nuevo empleo, y el sentir que estan viviendo una
pausa en su carrera, la cual en ocasiones significa un retroceso (Alayo y Garcia, 2018;
Buitrago, Constain y Lemus, 2016; Dechawatanapaisal, 2018; Dias et al., 2016; Esquivel y
Valdivia, 2019).

Es importante aclarar que la rotacion de personal impacta en la productividad de toda la
organizacion, sin embargo, dicho impacto dependera del nivel del puesto de trabajo, ya que
las consecuencias no seran las mismas cuando el trabajador que abandona la organizacion

ocupa un puesto de alto nivel, esto porque es mas dificil encontrar un sustituto con los
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mismos conocimientos, habilidades, aptitudes y experiencias (Buitrago et al., 2016;
Cronley y Kyoung, 2017; Wadsworth et al., 2018).

Por otro lado, la rotacion de personal se observa como un fendmeno que permite que la
organizacion se renueve a traves de la entrada de nuevos trabajadores, haciendo referencia a
los conocimientos, experiencias, ideas y competencias que estos poseen. Esto quiere decir
que no en todos los casos la rotacion de personal representa una consecuencia negativa del
bajo nivel de intencion de permanencia. Sino que por el contrario, existen ciertos motivos
que demandan que la organizacion viva una rotacion de personal; por ejemplo, la necesidad
de renovar y actualizar las competencias e ideas de sus trabajadores, de tal forma que éstos
sean capaces de adaptarse a las demandas actuales de su entorno laboral y sus objetivos
personales aun empaten con los de la organizacién (Hancock, Allen, Bosco, McDaniel y
Pierce, 2011).

Si se analiza la importancia de la permanencia del talento humano desde otro angulo, se
encuentra que hay sectores laborales en los cuales existe una escasez de personal, debido al
nivel de competencia y experiencia que se requiere para obtener un desempefio apropiado.
Un ejemplo de ésto, es el sector de transporte maritimo, el cual crece a la par de la
globalizaciéon y la internacionalizacion. Bajo esta clase de circunstancias el retener al

personal se torna crucial (Yao y Huang, 2018).

Siguiendo la misma linea de ideas, las personas con gran competencia en el manejo de las
tecnologias de la informacién estan siendo cada vez méas demandadas por las
organizaciones, haciendo que los encargados del area de recursos humanos se encuentren
en una situacion de estrés al buscar las vias para atraer, desarrollar y retener a este talento
tan prescindible hoy en dia (Coombs, 2009; Eom, 2015).

Bajo todas estas condiciones, una estrategia para lograr que los trabajadores permanezcan
en la organizacion es siendo conscientes de que ellos también son clientes de la misma, por
lo que es viable optar por una buena administracion interna de la propia marca (Preez y
Bendixen, 2015). Ademas, autores han sugerido implementar programas de mentoria (Tze-
Ngai et al., 2018).
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Por su parte, Woods y Macaulay en 1989 identificaron pautas que eran Utiles a corto y largo
plazo para retener al personal y que se relacionaban con factores extrinsecos e intrinsecos
de la motivacion, como lo son el crear programas de incentivos, crear ambientes de trabajo
no tradicionales (horarios flexibles, tareas compartidas, paquetes de beneficios), mayor

participacion en la empresas, etc. (En Sanchez y Sifuentes, 2018).

Asimismo, el liderazgo auténtico facilita la identificacion de aquellos trabajadores que
merecen ser promovidos, también genera situaciones que permiten la identificacion de sus
trabajadores con sus comparieros, e incrementa el porcentaje de aquellos que se sienten
engaged; constituyendo asi una estrategia mas de retencion de personal (Azanza et al.,
2015).

Impulsar una cultura organizacional innovadora, descentralizada o racional, que apoye a los
trabajadores, es una estrategia que puede servir a retener el talento humano. Es también
importante que los trabajadores sean participes de la organizacion y seleccion de los planes
de trabajo; de igual manera la retroalimentacién ayuda a mantener involucrados a los

trabajadores (Cronley y Kyoung, 2017).

Mitchell et al. (2001) destaca que entre mejores sean las practicas de Recursos Humanos,

mejor clima y satisfaccion laboral se tendrd, y por ello menor rotacion de personal.

Tze-Ngai et al. (2018) afirman que lograr la permanencia del talento humano dentro de la

empresa es un elemento clave para alcanzar a largo plazo el éxito de la misma.

3.5 Motivacion y la intencién de permanencia de los trabajadores millennials

Como se revisé en el capitulo uno del presente trabajo, la entrada de los millennials al
campo laboral presupone un reto para las empresas, debido a que se piensa como una
generacion con alta rotacion y elevadas exigencias en cuanto a su carrera profesional se

refiere (Gutiérrez y Pinzon, 2018).

Al respecto, estudios han reportado que existen diferencias generacionales en cuanto la
intencion de permanencia (Redditt et al., 2017), siendo la generacion baby boomer la que
presenta mayor nivel (D”Amato y Herzfeldt, 2008), en comparacion con la generacion X, y

éstas en comparacion con la generacion Y (Parera, 2019). También, se ha encontrado que la
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carrera profesional de los jovenes millennials es mas dinamica en comparacion de la de los
baby boomers quienes estaban acostumbrados a una carrera lineal y méas estatica (Lyons y
Kuron, 2014 En Parera, 2019). Incluso se ha afirmado que la lealtad de los millennials no

esta hacia las organizaciones sino a su trayectoria profesional (Buitrago et al., 2016).

Dentro del sector de hoteleria, los trabajadores de tiempo compartido de la generacion X
(M=3.830) tienen un nivel mayor de intencidén de permanencia que aquellos pertenecientes
a la generacion Y (M=3.280) y a los baby boomers (M=3.060), segin un estudio dirigido
por Redditt et al. (2017).

Adicionalmente, aspectos como la globalizacion y las TICs han hecho que los miembros de
la generacion Y estén acostumbrados al cambio y no le tengan miedo a buscar mejores
oportunidades de trabajo profesionalmente (Buitrago et al., 2016).

A su vez, la edad es una variable que se ha relacionado con la intencién de abandono del
puesto de trabajo, concluyendo que entre mas grande sea el trabajador mas probabilidad

tiene de permanecer en la organizacion (Azanza et al., 2015; Dias et al., 2016).

Tras realizar una encuesta con jovenes de 18 a 30 afios en Per(, se concluyd que éstos no
pretendian permanecer en su puesto de trabajo actual por un periodo superior a los dos afios
(Mitta y Davila, 2015 En Alayo y Garcia, 2018).

En el caso de México, un estudio realizado a jovenes en empresas de diversos sectores de la
industria encontro que el 45% del personal reportd que permaneceria menos de seis meses
en su empleo, el 16% lo mantendria entre seis meses y un afio y solo el 12% estimaba
trabajar mas de cinco afios en su mismo lugar de trabajo (Flores et al., 2008 En Gutiérrez y
Pinzén, 2018).

Una posible razon por la que los millennials mas jovenes no buscan hacer carrera en la
organizacion donde trabajan es que generalmente ellos se ubican en puestos que se
catalogan como “de verano”, los cuales son el medio para tener ingresos que les permitan
solventar ciertos gastos o bien para tener experiencia laboral y desarrollar competencias con
el objetivo de aspirar a un puesto mejor y continuar con sus estudios. Conforme la persona

va creciendo, las responsabilidades personales y familiares aumentan, asi como también los
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requisitos para encontrar un puesto mejor, haciendo que la poblacién de mayor edad
reflexione en gran medida sobre la decision de terminar o no con su relacion laboral actual
(Alayo y Garcia, 2018).

En la misma linea de pensamiento, se encuentra otra caracteristica demografica propia de
los trabajadores que también impacta al momento de tomar la decision de permanecer 0 no
en un puesto de trabajo, y es el estado civil, siendo que los solteros al no tener grandes
responsabilidades de tipo econdémico para mantener a una familia, reportan mayor
incidencia en la rotacion; de igual manera sucede con las personas que pertenecen a estratos

socioecondémicos medio altos (Buitrago et al., 2016).

Littlewood (2014) hace mencion de la motivacién como un factor que sirve para explicar la
relacion entre la intencion de permanencia de los trabajadores y la rotacion de personal

dentro de una organizacion.

Bajo esta linea de pensamiento, se ha encontrado que la gestién motivacional marca una
ventaja competitiva en las organizaciones; un empleado motivado tiene menor intencién de
abandonar su lugar de trabajo y se compromete dia a dia con los objetivos de la empresa a

la que pertenece (Sanchez y Sifuentes, 2018).

En el estudio realizado por Flores, Abreu y Badii (2008) una de las 3 principales causas de
rotacion de personal es la motivacion, junto con la baja remuneracion y la seleccion

incorrecta de personal. Ademas, estos investigadores indicaron que:

Generalmente detras de una excesiva rotacion laboral se oculta la desmotivacion, el
descontento, la insatisfaccion laboral y ésto a su vez esta influenciado por un
conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los

Recursos Humanos (p. 65).

Asimismo, Chiavenato (2009b) afirma que la motivacion estd relacionada con la
desvinculacion del personal, bien ya sea por motivos personales, como lo es la baja
satisfaccion laboral o por motivos profesionales, los cuales se relacionan con el estado

actual del mercado laboral.
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Buitrago et al. (2016) realizaron una investigacion cualitativa con disefio narrativo con el
objetivo de caracterizar los factores motivacionales que generaban la rotacion voluntaria de
trabajadores jovenes de 23 a 29 afios. Concluyeron que la probabilidad para que estos
jévenes decidan rotar voluntariamente aumenta cuando no logran satisfacer motivaciones
intrinsecas del tipo de reconocimiento, adquisicion de conocimientos, crecimiento, asi
como motivaciones extrinsecas como el percibir un salario de acuerdo a sus expectativas y
un buen clima laboral. Es decir, que surge un problema cuando no logran satisfacer sus
expectativas bajo las caracteristicas y condiciones de su trabajo actual. Po otro lado, estos
autores sefialaron que las personas permanecen en sus trabajos por el hecho de poder
satisfacer sus necesidades basicas pero también por el deseo de trabajar haciendo algo que
los identifique y que les permita desarrollarse, por su plan de carrera, etc.

Algunos factores que motivan la permanencia del personal en las organizaciones son la
oportunidad de participacion del trabajador en la toma de decisiones, la flexibilidad laboral
y el reconocimiento (Buitrago et al., 2016).El desarrollo laboral que cada trabajador
obtenga en su puesto también sera de suma importancia, ya que cuando estos perciben que
su trabajo les genera un valor a si mismos, su esfuerzo por alcanzar los objetivos
organizacionales es mayor (Alayo y Garcia, 2018). Ademas el uso de recompensas como
parte de la gestion de recursos humanos, y la realizacion de labores repetitivas o la poca
valoracion a las tareas diarias de un colaborador pueden influir en la toma de decision de un

empleado sobre su continuidad dentro de una organizacién (Sanchez y Sifuentes, 2018).

Por su parte, Mitta y Déavila (2015 En Alayo y Garcia, 2018) proponen modificaciones en
las politicas y practicas de las organizaciones con la finalidad de retener al talento
millennial; entre sus propuestas también destacan el crecimiento, la flexibilidad, la
disposicion a escuchar las opiniones de los trabajadores, el equilibrio entre la vida laboral y

personal, las oportunidades de desarrollo de carrera y la motivacion.

En un estudio realizado en Chile se encontro, a través de encuestas de salida, que el
principal motivo para abandonar el puesto de trabajo de los trabajadores millennials de una

ONG era la falta de planes de desarrollo profesional (Frias, 2014).
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Es pertinente recordar en este punto que la motivacion tiene una relacion positiva con la

productividad de los trabajadores; se ha encontrado que un trabajador motivado realiza

mejor su trabajo, tiene un adecuado trato con los clientes y una opinién positiva acerca de

organizacion, la cual puede ser compartida con otras personas fuera del lugar de trabajo

(Alayo y Garcia, 2018). También, hace que los trabajadores no se conformen con hacer lo

que deben hacer, sino que impulsa su proactividad (Daley, 2017).

3.6 Formas de medir la intencion de permanencia en el trabajo

La intencién de permanencia se ha medido a través de reactivos que forman parte de

instrumentos grandes que miden distintas variables, y con instrumentos especificos para

ésta:

Coombs (2009) utilizé una escala de tres items (“Para mi, es muy agradable seguir
trabajando para la NHS como un profesional de la informatica de la salud”; “Tengo
la intencion de seguir trabajando para la NHS como un profesional de la informatica
de la salud”; “Planeo seguir trabajando para la NHS como un profesional de la
informatica de la salud”) para medir la intencion de permanencia adaptando los
items formulados por el psicologo social Icek Ajzen en 1991, obteniendo un
coeficiente Alfa de Cronbach de 0.93.

De la misma manera, Eom (2015), decidié medir la intencién de permanencia a
través de un instrumento de 3 items (“Planeo trabajar en mi puesto actual por un
largo periodo”; “Es probable que invierta el resto de mi carrera en mi puesto
actual”; “A pesar de todo tengo intencion de permanecer en el puesto que tengo en
esta compaiia”) el cual habia sido desarrollado por Weiss, Davis, England y
Lofquist en 1967.

Por su parte, Littlewood (2014) recuper6 cuatro reactivos para medir la variable de
intencion de permanencia, formulados por Ko, Price y Muller en 1997 durante un
estudio con investigadores y trabajadores del sector de aviacién en Corea;
mostraron una confiabilidad (alfa de Cronbach) de .85. Posteriormente fueron
traducidos al espariol por Belausteguigoitia en el afio 2000. Littlewood empleo estos
reactivos para medir la intencién de permanencia de trabajadores mexicanos del

sector financiero y de servicios; en esta investigacion mostraron un alfa de
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Cronbach de .73. Cabe sefalar que en otro estudio realizado en México con
trabajadores de la salud se obtuvo un alfa de Cronbach de .50 (Mercado, 2002).

e Parera (2019) con la finalidad de medir la satisfaccion del contrato psicoldgico, el
compromiso afectivo y la intenciébn de permanencia, decide recuperar el
instrumento desarrollado por Fresse, Schalk y Croon en 2008, traducirlo al espafiol
y adaptarlo a poblacion mexicana. Este instrumento se distingue por su calidad
métrica, es decir, por poseer validez predictiva, de contenido, de constructo y
confiabilidad. Para la parte de intencion de permanencia se ubican 8 items, los
cuales estan redactados para ser contestados a través de una escala tipo Likert de 5
puntos. El alfa de Cronbach para estos 8 reactivos es de 0.87, lo que indica una
buena confiabilidad.

e Finalmente se encuentra que el Inventario de factores motivacionales y de higiene
creado por Contreras (2016), mide también el interés de permanecer a través de 5
reactivos. Tiene una confiabilidad superior a 0.70 y validez de constructo

Este tercer capitulo busca resaltar la importancia de estudiar por una parte la intencion
como un factor mediador entre la actitud y la conducta, y por otra la intencién de
permanencia como un antecedente de la conducta de abandono (renuncia) del puesto de
trabajo.

En una primera instancia, lograr retener el talento humano representa una ventaja dentro del
mundo laboral globalizado, tan competitivo (Coombs, 2009). Mientras que perderlo implica
consecuencias graves tanto para la organizacion, como para los trabajadores que
permanecen en ésta y para aquellos que abandonan el trabajo. Sin embargo, se debe aceptar
que la rotacion de personal no siempre trae consecuencias negativas, ya que en ocasiones se
busca que exista un flujo de trabajadores que logren renovar la fuerza de trabajo haciéndola

mas competente y adaptable.

Este flujo resultante de trabajadores que entran y salen de la organizacion es denominado
rotacion de personal, el cual es uno de los indicadores mas importantes dentro de las

organizaciones (Dias et al., 2016).
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Distintos autores siendo conscientes de esta situacion han propuesto posibles vias de
retencion de personal como lo es contar con lideres competentes, ofrecer flexibilidad
laboral y beneficios econdmicos, asi como también valorar al trabajador como miembro
importante de toda la organizacién, buscar satisfacer las necesidades y motivaciones de los

trabajadores, etc. (Alayo y Garcia, 2018).

Es importante resaltar que la motivacion aparece también como una estrategia que
promovera la intencion de permanencia de los trabajadores, incluso ain de los millennials,
sector de la fuerza laboral que se ha caracterizado por una alta rotacion. Esto en parte por su
estancia en un empleo transitorio, el cual buscan mantener como fuente de ingresos que les
permitan terminar con sus estudios o bien ganar experiencia para buscar una oportunidad

laboral mejor.

Bajo esta misma linea de analisis, se debe conocer las distintas etapas de vida por las que
pasa un trabajador, ya que se ha encontrado evidencia de que los trabajadores jovenes al no
tener grandes responsabilidades familiares, su intencién de permanencia es menor en
comparacion con aquellos trabajadores de mayor edad, o bien pertenecientes a generaciones
anteriores (Generacion X y Baby boomer) (Wadsworth et al., 2018). Asimismo, es
importante saber identificar en qué sector laboral se encuentra la organizacion y de qué
puesto se trata, ya que los factores externos que pudieran estar impactando al trabajador no
seran los mismos para alguien experto en TIC que para un puesto mas general como lo es el

de una secretaria.

Finalmente, se debe aceptar que no s6lo los factores personales u organizacionales
impactan en la retencion del personal, sino que también existen factores externos. La
situacion actual del lugar en el que se encuentre la organizacién es un factor que interviene
en la intencion de permanencia. Es decir, que si el pais esta atravesando por una crisis
econdmica, si existe una alta tasa de desempleo por cortes de recursos financieros, etc., los
trabajadores tomaran la decision de permanecer o abandonar su puesto de manera distinta a

cuando no se estuviera bajo estas caracteristicas externas (Azanza et al., 2015).
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Meétodo

Planteamiento del problema

Hoy en dia existen cerca de 37 millones de millennials en México, el 29.4% de la poblacion
total (INEGI, 2018). En los ultimos afios el nimero de trabajadores pertenecientes a esta
generacion ha aumentado considerablemente, y lo seguira haciendo. Se calcula que para el

afio 2025 el 75% de la fuerza laboral sera de esta generacion (Observatorio Laboral, 2019).

A pesar de ello, los empleadores y los responsables del area de recursos humanos
manifiestan no tener una idea clara de como atraer, retener, desarrollar y motivar a estos
trabajadores. Teniendo como consecuencia altos niveles de rotacion de personal; se estima
que en México se tiene un indice de 16.75%, el més alto de Latinoamérica (Meza, 2019).
Un suceso importante tanto para las organizaciones como para los mismos trabajadores,
siendo que el perder el talento humano causa grandes pérdidas e impacta drésticamente en

la vida profesional, personal y familiar de los individuos econémicamente activos.

Asimismo, se debe tener en mente que actualmente tres generaciones (baby boomer, X'y
millennial) estan conviviendo de manera mas significativa en los mismos lugares de
trabajo, y que una mas comienza a integrarse al mundo laboral (centennials); por lo que es
crucial contar con informacion acerca de las caracteristicas especificas de cada una de éstas,
para saber como administrar todo el talento humano y lograr asi su permanencia en las

organizaciones.

Aunado a lo anterior, se reconoce una alta competencia entre las organizaciones a fin de
contar con los mejores trabajadores. Por una parte, se estima una alta inversion extranjera
gue junto a las organizaciones nacionales crean empleos nuevos, es decir, mas ofertas de
trabajo que tientan a los trabajadores a abandonar su puesto actual; y por otra parte, hay
organizaciones que estdn mejorando y actualizando constantemente sus estrategias de
atraccion y retencion de personal (Contreras, 2016). Siendo asi una lucha constante por los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores, elementos que ayudan a las

organizaciones a lograr sus objetivos.
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Bajo esta linea de ideas, se presenta la motivacion laboral como una estrategia en pro de la

retencion de personal.

La presente investigacion busca responder la siguiente pregunta ¢Existe relacion entre la
motivacion laboral y la intencion de permanencia en una muestra de trabajadores

millennials mexicanos?

Justificacion

La motivacién ha sido estudiada con anterioridad, sin embargo, en este trabajo se lleva a
cabo una busqueda cientifica de informacion enfocada a la motivacion laboral de la
generacion millennial en México, como una estrategia para su retencion. Esto con la
finalidad de generar un marco teérico y fundamentos que sustenten la relacion entre las
variables motivacion laboral e intencion de permanencia en trabajadores mexicanos

pertenecientes a esta generacion.

Abordar dicha relacion es de suma importancia porque los resultados aportan conocimiento
sobre un fendmeno que trae consigo serias consecuencias, tanto para los trabajadores como
para las organizaciones, asi como motivan a iniciar nuevas investigaciones. Por ejemplo,
una baja motivacién laboral ha reportado ser un indicador que estd relacionado con la
rotacion de personal (Buitrago et al., 2016; Flores et al., 2008); asimismo, un alto indice de
rotacién provoca una mala imagen de la organizacién, considerandola como un mal lugar
para trabajar, ademas de altos costos por procesos de salida y de entrada de los trabajadores
(Gonzalez, 2018). Por otro lado, cuando una persona decide abandonar su puesto de trabajo
se enfrenta con una situacion estresante (Alayo y Garcia, 2018; Dechawatanapaisal, 2018;
Esquivel y Valdivia, 2019).

Toda organizacion, si desea alcanzar su mision y vision, debe prestar atencion tanto a los
cambios que suceden dentro del lugar de trabajo, como a los que se desenvuelven a su
alrededor. Hoy en dia, es un hecho que la fuerza laboral estd cambiando, teniendo una
mayor participacion de la generacion millennial, constituida por trabajadores que buscan

cosas diferentes a las que buscaban las personas de las generaciones precedentes.
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Estudios anteriores han encontrado que los millennials presentan una menor intencion de
permanencia, en comparacion con los trabajadores pertenecientes a la generacién X y a la
generacion baby bommer (D"Amato y Herzfeldt, 2008; Parera, 2019; Redditt et al., 2017).
Ademas, los millennials buscan crecimiento profesional (Acosta, 2017; Baez et al., 2017),
flexibilidad laboral (Acosta, 2017; Béez et al., 2017; Melchor et al., 2019; Sanchez, 2018),
reconocimiento (Madrigal et al., 2019), retroalimentacién (Gutiérrez y Pinzon, 2018;
Ozgelik, 2015), entre otras solicitudes (Gutiérrez y Pinzon, 2018).

Bajo este mismo orden de ideas, se reconoce que el contratar a integrantes de la generacion
millennial es un riesgo porque esta poblacion presenta niveles considerables de rotacion
(Meza, 2019). Sin embargo, también se acepta que es este grupo poblacional el que mejor
manejo de las TIC posee (Ozgelik, 2015), el que mas acostumbrado al cambio esta
(Gutiérrez y Pinzon, 2018), y que ademas ingresa a la organizacién con ideas nuevas y

competencias distintas (Hancock et al., 2011).

Dado lo anterior, tener un primer acercamiento a las motivaciones y a la intencion de
permanencia de los millennials aportara datos sobre la situacion actual de esta poblacion y
acerca de lo que ésta estd buscando, en México. A su vez, los resultados seran
conocimiento para que la toma de decisiones al respecto de la administracion y de las
estrategias de atraccion, retencion, desarrollo y motivacién del talento humano, pueda ser

mas certera.

Este trabajo también ofrecera a las empresas una oportunidad de reflexionar sobre sus
propias formas de trabajo y para cuestionar qué tan motivados estan sus empleados y qué

porcentaje de ellos planea permanecer en su organizacion y por cuanto tiempo.

Se propone una estrategia de acercamiento al estudio de este tema empleando una muestra,
instrumento y procedimiento especificos. La informacion recabada servird de apoyo para

aquellas personas que se interesen por esta linea de investigacion.

Este trabajo también sera parte del desarrollo de la Psicologia como ciencia y ayudara a
denotar la relevancia del rol del psicdlogo dentro de las organizaciones, siendo el

profesionista capaz de explicar el proceso de la motivaciéon, de medirla y de planear
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acciones en pro de incrementar el nimero de trabajadores que deseen permanecer en las

organizaciones.

Objetivos
Objetivo general: Analizar si existe relacion entre la motivacion laboral y la intencion de

permanencia en una muestra de trabajadores millennials mexicanos.

Objetivos especificos:
OE;: Efectuar una revision tedrica sobre las variables bajo estudio (generacién

millennial, motivacién laboral e intencion de permanencia).

OE,: Medir la motivacion laboral en una muestra de trabajadores millennials

mexicanos.

OEj: Medir la intencion de permanencia en una muestra de trabajadores millennials

mexicanos.

OE,: Buscar si existe relacion entre la motivacion laboral y la intencién de

permanencia en una muestra de trabajadores millennials mexicanos.

OEs: Determinar cual de los dos factores de la motivacion laboral (motivacionales /
de higiene) tiene mayor impacto en la intencion de permanencia en una muestra de

trabajadores millennials mexicanos.

OEg: Comparar los diferentes factores de la motivacion laboral y la intencion de
permanencia considerando variables sociodemograficas y laborales.

Preguntas de investigacion
¢Existe relacion entre la motivacién laboral y la intencién de permanencia en una muestra

de trabajadores millennials mexicanos?

1. ¢Cuales son los hallazgos tedricos respecto a las variables bajo estudio (generacion
millennial, motivacién laboral e intencién de permanencia)?
2. ¢Como es la motivacion laboral de la muestra bajo estudio?

3. ¢Cbémo es la intencidn de permanencia de la muestra bajo estudio?
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4. ¢Existe relacion entre la motivacion laboral y la intencion de permanencia en la

muestra bajo estudio?

5. ¢Cual de los dos factores de la motivacion laboral (motivacionales / de higiene)

tiene mayor impacto en la intencion de permanencia de la muestra bajo estudio?

6. ¢Cuales variables sociodemogréaficas y laborales impactan en la motivacién laboral

y la intencién de permanencia de la muestra bajo estudio?

Hipotesis

Hipotesis nula

La motivacion laboral reportada por la muestra de trabajadores millennials mexicanos no

tiene relacion estadisticamente significativa con la intencion de permanencia.

Hipotesis de investigacion

La motivacion laboral reportada por la muestra de trabajadores millennials mexicanos si

tiene relacion estadisticamente significativa con la intencion de permanencia.

Variables

Variables independientes

Tabla 1.

Factores sociodemograficos

Variable Definicién conceptual Escala de Definicion Operacional
medicion
Respuesta al cuestionario
sobre datos
sociodemograficos bajo los
siguientes indicadores
Sexo Condicion organica, masculina o Nominal 1 = Femenino
femenina, de los animales y las 2 = Masculino
plantas (Real Academia Espafiola,
2019).
Edad Tiempo que ha vivido una personao  Ordinal Afios de vida que tiene el
ciertos animales o vegetales (Real trabajador al momento de la
Academia Espafiola, 2019). aplicacion de los
instrumentos.
Escolaridad Conjunto de cursos que un estudiante  Nominal 1 = Primaria

sigue en un establecimiento docente
(Real Academia Espariola, 2019).

2 = Secundaria

3 = Bachillerato o
equivalente

4 = Licenciatura
5 = Posgrado
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Estado civil*

NUmero de
hijos

Condicion de una persona en relaciéon  Nominal
con su nacimiento, nacionalidad,
filiacion o matrimonio, que se hacen
constatar en el registro civil y que
delimitan el &mbito propio de poder y
responsabilidad que el derecho
reconoce a las personas naturales
(Real Academia Espafiola, 2019).
Cantidad de personas respecto de sus
padres (Real Academia Espafiola,
2019).

Nominal

da Pricologia
1 = Casado
2 = Soltero
3 = Divorciado
4 = Viudo
5 = Union libre
6 = Otro
1 = Ninguno
2=Uno

3 =Mas de uno

* El Cadigo Civil Federal sdlo contempla como estado civil alas categorias soltero y casado (Diario Oficial
de la Federacion; 2019a); sin embargo, esta investigacion incluye 4 mas (divorciado, viudo, unién libre y

otro) reconociéndolas como estados conyugales (INEGI, 2011):
Disefio original de Contreras (2016) adaptado segun las caracteristicas de la presente investigacion.

Tabla 2.

Factores laborales

Variable Definicion conceptual Escalade  Definicion Operacional
medicion
Respuesta al cuestionario
sobre datos laborales bajo
los siguientes indicadores
Tipo de Tipo de unidad econémica segun el Nominal 1 = Publica
organizacion  sector de propiedad al que 2 = Privada
corresponde (STPS, 2020).
Tamafio de Se refiere al nimero de trabajadores ~ Nominal 1 = Microempresa
organizacion remunerados o no que laboran en la 2 =Pequefia empresa
empresa, negocio, institucion o 3=Empresa mediana
establecimiento (STPS, 2020). 4 = Empresa grande
Tipo de Tipo de pacto o convenio que se Nominal 1 = Sindicalizado
contrato realiza, por escrito, entre el 2 = De confianza
trabajador y la unidad econémica
para la que trabaja, en el cual se
establecen los derechos y
obligaciones que rigen su relacion
laboral (STPS, 2020).
Categoria Clasificacion de la poblacién Nominal 1 = Operativo
ocupacional ocupada segun su relacién con los 2 = Administrativo
actual medios de producciény con la 3 = Mandos medios
propiedad de los bienes y servicios 4 = Altos mandos
generados en el desempefio de su
trabajo (STPS, 2020).
Antigliedad en  Tiempo durante el cual una persona Intervalar 1 = Menos de 6 meses
la ha estado trabajando de manera 2 = De 6 meses a menos de

organizacion
actual

ininterrumpida para la misma unidad
econdmica en su trabajo principal,
independientemente de los cambios
de puesto o funciones que haya

1 afio

3 = De 1 afio a menos de 3
afos

4 = De 3 afios a menos de 5
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tenido dentro de la misma (STPS, afos
2020). 5 = De 5 afios a menos de 7
afnos
6 = De 7 afios a menos de
10 afios
7 = Més de 10 afios
Salario Paga o remuneracion regular (Real Intervalar 1 =De $1 a $5,000
Academia Espafiola, 2019). 2 = De $5,001 a $10,000

3 = De $10,001 a $15,000

4 = De $15,001 a $20,000

5 = De $20,001 a $25,000

6 = Més de $25,001
Disefio original de Contreras (2016) adaptado segun las caracteristicas de la presente investigacion.

Tabla 3.

Variable independiente: generacion millennial

Generacion millennial

Definicién conceptual Los millennials son personas que nacieron en un contexto global de
interconectividad enmarcado por los afios de 1980 a 2000 (Brack y
Kelly, 2012; Cuesta, 2014; Melchor et al., 2019; Sanchez, 2018).

Definicion operacional Personas que reportan su edad entre los 20 y 40 afios en el
cuestionario sobre datos sociodemogréficos.

Tabla 4.

Variable independiente: Motivacién laboral

Motivacién laboral

Definicién conceptual Impulsos internos y externos que preceden, dirigen y modulan (en
intensidad, calidad y duracion) la conducta del trabajador, y que
ademas se vinculan con la parte cognitiva y afectiva de la persona
(definicion propia, 2020).

Factores/Dimensiones Factores motivacionales desde la teoria de Herzberg: logro de
objetivos, reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad,
promocion y desarrollo.

Factores de higiene desde la teoria de Herzberg: administracion y
politica de la empresa, supervision, relacién con el supervisor,
condiciones laborales, salario, relacion con iguales, relacion vida-
trabajo, relacion con subordinados, categoria y seguridad (Contreras,

2016).
Instrumento Inventario de factores motivacionales y de higiene (Contreras, 2016).
Definicion operacional Puntaje total obtenido de motivacion laboral en el Inventario de

factores motivacionales y de higiene.
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Variable dependiente

Tabla 5.
Variable dependiente: Intencion de permanencia

Intencién de permanencia

Definicién conceptual Planes personales para permanecer en la organizacion por el tiempo
gue sea posible (Parera, 2019).

Instrumento Inventario de factores motivacionales y de higiene (Contreras, 2016).

Definicion operacional Puntaje total obtenido de intencion de permanencia en el Inventario

de factores motivacionales y de higiene.

Tipo de estudio

El estudio es no experimental y de tipo transversal, es decir, no se realiza manipulacion
alguna de las variables sino que se observa la situacion actual de los trabajadores
millennials con respecto a su motivacion laboral y a su intencion de permanencia. Ademas,

la recoleccion de datos se hace en un Gnico momento (Hernandez et al., 2014).

Disefio

La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo debido a que hace uso de
mediciones numeéricas y analisis estadisticos para comprobar hipétesis. Asimismo, posee un
alcance descriptivo y correlacional. En un primer momento descriptivo porque caracteriza a
la muestra en términos de factores sociodemogréficos, laborales y de su nivel de
motivacion laboral e intencidn de permanencia. Y en un segundo momento correlacional,
porque analiza la relacién entre los factores de motivacion laboral y las caracteristicas
sociodemogréaficas y laborales, ademas de la relacion entre el nivel de motivacion laboral y

la intencion de permanencia (Hernandez et al., 2014).

Tipo de muestreo

El método de muestreo para este estudio es no probabilistico por conveniencia, siendo los
criterios de inclusion establecidos por el autor, lo Gnico que marca la pauta de eleccion de
los participantes (Hernandez et al., 2014). Para esta investigacion los criterios de inclusion
son dos, primero personas que estén actualmente laborando y no sean trabajadores
independientes, es decir, que no tengan un negocio propio en el que no dependan de algln
jefe o superior (STPS, 2020); y segundo que hayan nacido entre los afios 1980 y 2000, es

decir, que sean millennials.
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Instrumentos

Cuestionario sobre datos sociodemograficos y laborales
Encuesta de elaboracion propia compuesta por once reactivos, una pregunta con opcion de
respuesta abierta (edad) y diez mas de opcion multiple.

Los reactivos de variables sociodemograficas fueron 5 (sexo, edad, escolaridad, estado civil
y nimero de hijos). Mientras que los reactivos de variables laborales fueron 6 (tipo de
organizacion, tamafio de empresa, tipo de contrato, categoria actual, antigliedad en la
organizacion y rango de salario) (Anexo 1).

Inventario de factores motivacionales y de higiene

Se emplean 17 de las 19 subescalas del Instrumento “Inventario de factores motivacionales
y de higiene” de Contreras (2016). Las subescalas aplicadas son aquellas que miden
factores de higiene (administracion y politica de la empresa, supervision, relacién con el
supervisor, condiciones laborales, salario, relacion con iguales, relacion vida-trabajo,
relacién con subordinados, categoria y seguridad) y motivacionales (logro de objetivos,
reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad, promocion y desarrollo) de la teoria

de Herzberg; asi como la subescala del interés de permanecer.

Se compone de 85 reactivos que emplean una escala de tipo diferencial semantico
(Totalmente en desacuerdo = 1, En desacuerdo = 2, Ni de acuerdo, ni en desacuerdo = 3,

De acuerdo = 4 y Totalmente de acuerdo = 5).

Posee validez de constructo, la cual se obtuvo tras efectuar el método de extraccion anélisis
de componentes principales bajo una rotacién Varimax, teniendo una varianza explicada
mayor a 0.40. En cuanto a la confiabilidad, se afirma que para cada una de las subescalas el

Alfa de Cronbach es superior a 0.70.

Cabe aclarar que fue elaborado para poblacion laboral mexicana por lo cual no fue

necesario realizar ninguna adaptacion cultural (Anexo 1).
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Procedimiento

El primer paso para llevar a cabo la presente investigacion fue plantear una problematica de
interés, en seguida se establecieron objetivos y ligados a éstos, preguntas de investigacion e
hipdtesis. Posteriormente, se comenzo a realizar una busqueda de informacién en distintas

bases de datos como scielo, redalyc, sciencedirect, google scholar y emerald insight.

Una vez identificadas las variables de estudio y construido el marco tedrico, se buscaron
opciones de instrumentos que permitieran efectuar la comprobacién de hipotesis. Es
importante resaltar que se solicito a los autores del Inventario de factores motivacionales y
de higiene (Contreras, 2016) su permiso para utilizarlo en la presente investigacion, asi

como todo el material e informacion necesarios para su correcta aplicacion y evaluacion.

El siguiente paso fue transcribir los instrumentos a un formulario de Google, el cual es una
herramienta que sirve para crear cuestionarios, encuestas, test de autoevaluacion, etc. a fin
de recopilar informacién de manera digital. Cabe resaltar que se eligio este medio de
aplicacion gracias a sus ventajas, entre las que se encuentran el ahorro econémico al no
requerir de material alguno, la optimizacion del tiempo de aplicacién, la facilidad de
distribucion entre los participantes, el registro de informacion automatico a través de una

hoja de calculo y la posibilidad de monitoreo de las respuestas.

Posteriormente, se realiz6 un piloteo durante 2 semanas y del cual se obtuvo una muestra de
60 participantes, distribuyendo el link del formulario a través de las redes sociales
personales (whats app y facebook). Esto con la finalidad de conocer si los participantes

podian contestarlos sin ninguin problema.

Una vez analizados los resultados se encontré que no existia ninguna confusion con
respecto a la redaccion de los reactivos por lo que se procedié a realizar una segunda
aplicacion del mismo. Para esta segunda etapa se solicitd el apoyo de la Coordinacién de
Psicologia Organizacional de la Facultad de Psicologia de la UNAM, para publicar el link
de la version final del formulario en su pagina oficial de facebook. También se solicito la
ayuda de la Mtra. Martinez Pérez (directora del presente trabajo) para distribuir el link entre
sus exalumnos. Asimismo, el formulario fue publicado en 5 paginas mas de facebook

destinadas a la comunidad de las Facultades de Administracién y Contaduria, de Ingenieria
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y de Psicologia de la UNAM, y nuevamente entre las redes sociales personales. Cabe
aclarar que la participacion fue voluntaria y con consentimiento informado, siempre
respetando los criterios de inclusion establecidos anteriormente. La estrategia que se ocupé
fue la de bola de nieve, pidiendo que el link fuera distribuido a los conocidos méas cercanos.

Para la recoleccion de respuestas se destind un mes.

Una vez transcurrido este tiempo, se cerro el formulario. A continuacion, se cred una base
con los datos obtenidos en el programa SPSS v.20. Posteriormente, se solicitd el apoyo del

Mtro. Verdejo Manzano, asesor en estadistica, para analizar los resultados.

Para finalizar, se realizd la interpretacion de los resultados obtenidos y se redactaron las

conclusiones, limitaciones y sugerencias.

Andlisis de datos
En la presente investigacion se empled el paquete estadistico para ciencias sociales SPSS
version 20 y se llevaron a cabo los siguientes analisis de nivel descriptivo, correlacional e

inferencial (Kerlinger y Lee, 2002):

e Se llevo a cabo el andlisis de frecuencias para describir las caracteristicas de la
muestra de estudio.

e A continuacion se hizo el andlisis de confiabilidad del instrumento de medicion
mediante el célculo del Alfa de Cronbach.

e En seguida, se realizaron las estadisticas descriptivas de las variables Motivacion
laboral (factores motivacionales y de higiene) e Intencién de permanencia.

e Posteriormente se emple6 la correlacién de Pearson para medir el grado de relacion
existente entre la motivacion laboral (factores motivacionales y de higiene) y la
intencion de permanencia.

e Finalmente, el analisis t-student permitié conocer la distribucion de medias de los
grupos para la variable sexo en los factores motivacionales y de higiene, asi como

en la Intencién de permanencia.
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Resultados

Caracteristicas de la muestra

Se llevaron a cabo anélisis estadisticos a fin de describir la muestra considerando las
variables sociodemograficas (sexo, edad, escolaridad, estado civil, nimero de hijos) y
laborales (tipo de organizacién, tamafio de organizacién, tipo de contrato, categoria
ocupacional actual, antigliedad en la organizacion actual, salario). A continuaciéon se

presentan los resultados:
Sexo

El presente trabajo tiene una muestra de 274 trabajadores millennials mexicanos, de los
cuales 174 pertenecen al sexo femenino (63.5%) y el resto, es decir, 100 pertenecen al sexo
masculino (36.5%) (Figura 2).

Sexo

Masculino Femenino

Figura 2.Sexo de la muestra en porcentajes.
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Edad

Todos los participantes son millennials, es decir, que al momento de la investigacion
contaban con una edad comprendida entre los 21 y 40 afios, sin embargo, para este rubro se
decidié organizar la muestra en 4 rangos de edad. EI mayor porcentaje, el 36.5%,
corresponde al grupo de edad de 21 a 25 afios (100 participantes); seguido de los
participantes de 26 a 30 afios quienes constituyen el 35% (96 personas); el 14.6%
corresponde al rango de edad de 30 a 35 afios (40 participantes); el 13.8% restante tiene
entre 36 y 40 afios (38 personas) (Figura 3).

Rango de edad

1 De 21 a 25 anos mDe 26 a30anos © De 31 a35anos WMDe 36 a40 aios

Figura 3.Rangos de edad de la muestra en porcentajes.
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Escolaridad

En cuanto a la escolaridad de la muestra se puede constatar que el predominante es el nivel
de licenciatura con un 84.6% (232 participantes); el siguiente nivel de preparacion con
mayor representacion es el de posgrado con un 11.6% (32 personas); finalmente se tiene el
nivel de bachillerato o equivalente con el 3.6% (10 participantes). Cabe aclarar que no se
cuenta con ningun participante con un nivel educativo de primaria ni de secundaria (Figura
4).

Escolaridad

® Bachillerato o equivalente ™ Licenciatura Posgrado

Figura 4.Escolaridad de la muestra en porcentajes.
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Estado civil

En esta muestra se encuentra un mayor porcentaje de solteros, el 78.1% (214 participantes);
seguidos por aquellos en union libre que representan el 11.7% (32 personas);
posteriormente se ubican los que estan casados con un 7.3% (20 personas); por ultimo, se
posicionan los que reportan estar divorciados con el 2.9% (8 participantes). Cabe aclarar

que ningun participante es viudo (Figura 5).

Estado civil

" Casado ™ Soltero Divorciado ™ Unién libre

Figura 5.Estado civil de la muestra en porcentajes.
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Numero de hijos

Se observa que la mayor parte de la muestra reporta no tener ningun hijo, el 83.9% (230
personas); mientras que los que tienen sélo un hijo ocupan el 10.2% (28 participantes); y

los que tienen mas de un hijo representan el 5.8% (16 personas) (Figura 6).

Numero de hijos

“Ninguno =Uno ° Masdeuno

Figura 6.Numero de hijos de la muestra en porcentajes.
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Tipo de organizacion

En cuanto al lugar en donde trabajan los integrantes millennials de esta muestra se
encuentra que la mayor parte se ubican en organizaciones privadas, el 69.3% (190

personas); y el resto en publicas, el 30.7% (84 personas) (Figura 7).

Tipo de organizacion

© Pdblica = Privada

Figura 7.Tipo de organizacion donde trabajan los participantes en porcentajes.
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Tamafio de organizacion

La muestra presenta un mayor porcentaje de trabajadores de empresas grandes, el 60.6%
(166 personas); seguido por un porcentaje igual de trabajadores de empresas medianas y
pequerias, el 16.8% (46 participantes en cada grupo); finalmente, el porcentaje mas
pequefio corresponde a aquellos que trabajan en microempresas, el 5.8% (16 personas)
(Figura 8).

Tamano de organizacion

Microempresa ® Pequefia empresa ~ Empresa mediana ® Empresa grande

Figura 8. Tamafio de organizacion donde trabajan los participantes en porcentajes.
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Tipo de contrato

Se observa en esta muestra que la mayoria de los trabajadores que la componen poseen un
contrato de confianza, el 73.7% (202 personas); el resto, es decir, el 26.3% reportan tener

un contrato de tipo sindicalizado (72 participantes) (Figura 9).

Tipo de contrato

= Sindicalizado = De confianza

Figura 9. Tipo de contrato de la muestra en porcentajes.
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Categoria ocupacional actual

En cuanto a la categoria en la que actualmente se encuentran los participantes se tiene un
mayor porcentaje en el nivel administrativo, el 47.4% (130 personas); seguido del nivel
operativo con un 28.5% (78 participantes); posteriormente se ubica el nivel de mandos
medios con el 22.6% (62 personas); finalmente, se posiciona el nivel de altos mandos con

Unicamente el 1.5% (4 participantes) (Figura 10).

Categoria ocupacional actual

W Operativo ™ Administrativo ™ Mandos medios Altos mandos

Figura 10.Categoria ocupacional actual de la muestra en porcentajes.
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Antiguedad en la organizacién actual

La muestra exhibe un mayor porcentaje de trabajadores cuya antigiiedad en la organizacion
es de 1 afio a menos de 3 afos, el 30.7% (84 participantes); seguidos por aquellos que
tienen menos de 6 meses con el 21.9% (60 personas); los que tienen de 6 meses a menos de
1 afio representan el 20.4% (56 participantes); los que han estado laborando mas de 3 afios
a menos de 5 afios suman un 10.9% (30 personas); los que llevan més de 10 afios
trabajando son un 7.3% (20 participantes); finalmente, aquellos que tienen de 5 afos a
menos de 7 afios suman un 4.4%y de 7 afios a menos de 10 afios el dltimo 4.4% (12

personas cada grupo) (Figura 11).

AntigUedad en la organizacion actual

® Menos de 6 meses ® De 6 meses a menos de 1 afio
De 1 afio a menos de 3 afos ®m De 3 aflos a menos de 5 afios
®m De 5 aflos a menos de 7 afios m De 7 aflos a menos de 10 afios

Mas de 10 afos

Figura 11.Antigledad en la organizacion actual de la muestra en porcentajes.
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Salario

Finalmente, en cuanto al rango de salario, se observa que la mayoria recibe entre $5,001 a
$10,000 (27.7%: 76 participantes); seguidos en porcentaje por aquellos que reciben entre
$10,001 y $15,000 (25.5% : 70 personas); posteriormente se ubican los que perciben de
$15,001 a $20,000 (19.7% : 54 personas); luego aquellos de un salario de $1.00 a $5,000
(15.3% : 42 participantes); después se encuentran los que perciben méas de $25,001 (6.6% :
18 participantes); finalmente, estdn los de un salario de $20,001 a $25,000 (5.1% : 14

personas). Cabe recalcar que estos ingresos son mensuales y sin deducciones (Figura 12).

Salario

De $1 a $5,000 m De $5,001 a $10,000 De $10,001 a $15,000
m De $15,001 a $20,000 = De $20,001 a $25,000 = Mas de $25,001

Figura 12.Salario de la muestra en porcentajes.

Revisar el Anexo 2 para precisar puntos importantes de la distribucion de los participantes

por las distintas variables sociodemogréficas y laborales.
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Confiabilidad del instrumento de medicion

Se estimo el Alfa de Cronbach con el objetivo de analizar el indice de confiabilidad de las
escalas del Inventario de factores motivacionales y de higiene, instrumento que se utiliz6
para medir motivacion laboral e intencion de permanencia. Fue elaborado por Contreras

(2016), siendo disefiado y aplicado en poblacién mexicana.

Se aplicaron 85 reactivos en una escala tipo Likert con opciones de respuesta de totalmente
en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de acuerdo y totalmente de

acuerdo.

El Instrumento de medicion de este estudio cuenta con 3 factores y 17 subescalas tal y

come se muestra en la Tabla 6:

Tabla 6.

Factores y subescalas del instrumento de medicién

Instrumento Factores Subescalas

Inventario de factores F1. Factores motivacionales SE1. Logro de objetivos
motivacionales y de higiene SE2. Reconocimiento

SE3. Trabajo en si mismo
SE4. Responsabilidad
SE5. Promocion
SEB6. Desarrollo

F2. Factores de higiene SE7. Administracion y politica
de la empresa
SE8. Supervision
SE9. Relacion con el
supervisor
SE10. Condiciones laborales
SE11. Salario
SE12. Relacion con iguales
SE13. Relacion vida-trabajo
SE14. Relacion con
subordinados
SE15. Categoria
SE16. Seguridad

F3. Interés por permanecer

El instrumento obtuvo una confiabilidad de .966, con una validacion de casos del 100%.
Con el proposito de obtener una confiabilidad mas alta se eliming el reactivo 65 de la SE15.

(Categoria) obteniendo asi un puntaje de .968 (Tabla 7).
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Tabla 7.

Confiabilidad del instrumento de medicion

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
.968 84

El puntaje mas bajo entre todas las subescalas del instrumento lo obtuvo la SE7

(Administracion y politica de la empresa) con .667 y el puntaje mas alto lo obtuvo la SE11

(Salario) con .952 (Tabla 8).

Tabla 8.

Consistencia interna del instrumento de medicion

Factor Reactivos Totalde  Alfade Reactivos
reactivos Cronbach eliminados
utilizados

F1 Factores motivacionales

SEL. Logro de objetivo 3,9, 43, 49, 83 5 .786 0

SE2. Reconocimiento 18, 36, 54, 58, 74 5 .669 0

SE3. Trabajo en si mismo 1, 23, 44, 69, 84 5 .862 0

SE4. Responsabilidad 4,17, 27,29, 79 5 671 0

SE5. Promocion 11, 20, 33, 52, 66 5 .756 0

SE6. Desarrollo 14, 19, 37, 45, 76 5 .889 0

F2. Factores de higiene

SE7. Administracién y politica 8, 15, 46, 68, 71 5 .667 0

de la empresa

SE8. Supervision 30, 55, 61, 63, 77 5 773 0

SE9. Relacion con el supervisor 7,32,39,72,85 5 .897 0

SE10. Condiciones laborales 5,12, 28, 59, 81 5 716 0

SE11. Salario 10, 48, 53, 64, 82 5 .952 0

SE12. Relaciones con iguales 6, 22, 25, 57, 62 5 .809 0

SE13. Relacion vida-trabajo 26, 35, 40, 60, 75 5 .920 0

SE14. Relacion con subordinados 21, 34, 41, 47, 70 5 913 0

SE15. Categoria 2,51, 56, 65, 78 4 .765 1 (65)

SE16. Seguridad 24, 31, 38, 67, 80 5 .867 0

F3. Interés por permanecer 13, 16, 42, 50, 73 5 .861 0
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Estadisticas descriptivas de las variables

Estadisticas descriptivas de Motivacion Laboral

En la Tabla 9 se describen los factores del Inventario de factores motivacionales y de
higiene de la variable Motivacion Laboral. Tras un analisis descriptivo se obtuvo en el
Factor 1 (factores motivacionales) la SE1 (Logro de objetivos) con una x = 4.2358 con un
minimo de 2.00 y un maximo de 5.00. La SE2 (Reconocimiento) obtuvo una x = 3.1000
con un minimo de 1.20 y un maximo de 4.80. La SE3 (Trabajo en si mismo) arrojo una x =
3.6416 con un minimo de 1.20 y un mé&ximo de 5.00. La SE4 (Responsabilidad) mostrd una
X = 3.5328 con un minimo de 1.80 y un maximo de 5.00. La SE5 (Promocién) tuvo una x =
3.6365 con un minimo de 1.60 y un maximo de 5.00. La SE6 (Desarrollo) mostré una x =
3.5401 con un minimo de 1.00 y un méximo de 5.00. Por la parte del Factor 2 (factores de
higiene), la SE7 (Administracion y politica de la empresa) obtuvo una x = 2.6044 con un
minimo de 1.00 y un maximo de 4.20. La SE8 (Supervision) mostré una x = 3.2774 con un
minimo de 1.00 y un maximo de 5.00. La SE9 (Relacion con el supervisor) tuvo una x =
3.6307 con un minimo de 1.20 y un méximo de 5.00. La SE10 (Condiciones laborales)
mostr6 una x = 3.3715 con un minimo de 1.00 y un méximo de 5.00. La SE11 (Salario)
obtuvo una x = 2.7613 con un minimo de 1.00 y un maximo de 5.00. La SE12 (Relaciones
con iguales) mostr6 una x = 3.6971 con un minimo de 1.00 y un maximo de 5.00. La SE13
(Relacion vida-trabajo) tuvo una x = 3.2584 con un minimo de 1.00 y un méaximo de 5.00.
La SE14 (Relacion con subordinados) obtuvo una x = 3.3051 con un minimo de 1.00 y un
maximo de 5.00. La SE15 (Categoria) mostré una x = 3.1781 con un minimo de 1.80 y un
méaximo de 4.20. Finalmente, la SE16 (Seguridad) obtuvo una x = 3.4861 con un minimo

de 1.00 y un méximo de 5.00.
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Tabla 9.

Estadisticas descriptivas de los factores de motivacion laboral

Motivacién Laboral N Media Mediana Moda Desviacion Minimo  Maximo

estandar

F1 Factores motivacionales
SE1. Logro de 274 4.23 4.20 4.00 .65 2.00 5.00
objetivo
SE2. 274 3.10 3.20 3.00 .70 1.20 4.80
Reconocimiento
SE3. Trabajoensi 274 3.64 3.80 4.00 .86 1.20 5.00

mismo
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SE4. 274 353 3.60 3.60 .70 1.80 5.00

Responsabilidad

SE5. Promocién 274 3.63 3.80 3.80 75 1.60 5.00

SEG6. Desarrollo 274 3.54 3.60 4.00 1.00 1.00 5.00
F2  Factores de higiene

SE7. 274  2.60 2.60 2.40 .66 1.00 4.20

Administracion y

politica de la

empresa

SES8. Supervision 274 3.27 3.40 3.80 .78 1.00 5.00

SE9. Relaciéncon 274  3.63 4.00 4.00 .96 1.20 5.00

el supervisor

SE10. 274 3.37 3.40 3.20 .78 1.00 5.00

Condiciones

laborales

SE11. Salario 274 276 2.80 2.00 1.10 1.00 5.00

SE12. Relaciones 274  3.69 3.80 4.00 .87 1.00 5.00

con iguales

SE13. Relacion 274  3.25 3.40 4.00 1.16 1.00 5.00

vida-trabajo

SE14. Relacion 274  3.30 3.40 4.00 1.08 1.00 5.00

con subordinados

SE15. Categoria 274 3.17 3.20 3.40 .55 1.80 4.20

SE16. Seguridad 274  3.48 3.60 3.60 .82 1.00 5.00

Asimismo, se muestra la siguiente figura donde se puede observar la media de los factores
motivacionales y de higiene del instrumento de medicion. Las puntuaciones medias méas
elevadas corresponden a la SE1 Logro de objetivos (x = 4.2358), SE12 Relaciones con
iguales (x = 3.6971), SE3 Trabajo en si mismo (x = 3.6416), SE5 Promocion (x = 3.6365) y
la SE9 Relacion con el supervisor (x = 3.6307). Después, se posicionan 6 subescalas con
medias intermedias y son la SE6 Desarrollo (x = 3.5401), SE4 Responsabilidad (x =
3.5328), SE16 Seguridad (x =3.4861), SE10 Condiciones laborales (x =3.3715), SE14
Relacion con subordinados (x =3.3051) y la SE8 Supervision (x = 3.2774).Mientras que las
puntuaciones mas bajas las exhibieron la SE13 Relacién vida-trabajo (x = 3.2584), SE15
Categoria (x = 3.1781), SE2 Reconocimiento (x = 3.1000), SE11 Salario (x = 2.7613) y la
SE7 Administracion y politica de la empresa (x = 2.6044).
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Media de factores motivacionales y de
higiene
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Figura 13.Puntuaciones medias de los factores motivacionales y de higiene del instrumento de medicion.

Estadisticas descriptivas de Intencion de Permanencia
En la tabla 10 se describe el Factor 3 del Inventario de factores motivacionales y de higiene
de la variable Intencion de permanencia. Tras un analisis descriptivo se obtuvo una x =

3.0949 con un minimo de 1 y un méaximo de 5.
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Tabla 10.

Estadisticas descriptivas del Factor 3 Intencion de permanencia

F3 Intencion N Media  Mediana Moda  Desviacion  Minimo  Maximo
de estandar

permanencia

274 3.09 3.00 3.00 .90 1.00 5.00

Relacion de motivacion laboral e intencién de permanencia

En la tabla 11 se muestran las correlaciones estadisticamente significativas entre los
factores motivacionales y de higiene con la intencién de permanencia. Se puede observar
que existe una correlacion positiva moderada de r=.560 (p<.01) entre los factores
motivacionales y la intencion de permanencia; ademas de una correlacion positiva

moderada de r=.511 (p<.01) entre los factores de higiene y la intencion de permanencia.
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Tabla 11.

Coeficientes de correlacion de Pearson entre motivacion laboral e intencién de
permanencia

Correlaciones

Factores Factores de  Intencion de
motivacionales higiene permanencia
Correlacion de 1 710™ 560"
Factores motivacionales Pt_earsqn
Sig. (bilateral) .000 .000
N 274 274 274
Correlacion de 210™ 1 511"
Factores de higiene Pt_earso_n
Sig. (bilateral) .000 .000
N 274 274 274
Correlacion de - x
Intencidn de Pearson 560 511 1
permanencia Sig. (bilateral) .000 .000
N 274 274 274

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Ademas, en la tabla 12 se presentan las correlaciones estadisticamente significativas entre

los 6 factores motivacionales y los 10factores de higiene con la intencion de permanencia.

Por una parte, se observa que 5 de los 6 factores motivacionales presentan correlaciones
positivas moderadas con la intencion de permanencia de la siguiente manera: la SE2
Reconocimiento (r=.441, p<.01), SE3 Trabajo en si mismo (r=.503, p<.01), SE4
Responsabilidad (r=.531, p<.01), SE5 Promocion (r=.431, p<.01) y SE6 Desarrollo (r=.511,
p<.01).

Por otra parte, 3 de los 10 factores de higiene presentan correlaciones positivas moderadas
con la intencion de permanencia de la siguiente forma: SE8 Supervision (r=.457, p<.01),
SE15 Categoria (r=.470, p<.01) y SE16 Seguridad (r=.413, p<.01). El resto también exhibe

correlaciones, sin embargo, éstas son escasas (Tabla 12).
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Tabla 12.
Coeficientes de correlacion de Pearson entre factores motivacionales y de higiene con
intencion de permanencia

Intencion de permanencia

Motivacion laboral
Factores motivacionales

SEL. Logro de objetivos 076
SE2. Reconocimiento A41**
SE3. Trabajo en si mismo 503**
SE4. Responsabilidad B531**
SE5. Promocion A431**
SE6. Desarrollo S511**
Factores de higiene

SE7. Administracion y politica de la empresa .332**
SE8. Supervision A5T7**
SE9. Relacién con el supervisor .353**
SE10. Condiciones laborales .369**
SE11. Salario .356**
SE12. Relaciones con iguales 292**
SE13. Relacion vida-trabajo .269**
SE14. Relacion con subordinados .388**
SE15. Categoria AT70**
SE16. Seguridad A413**

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Relacion de motivacion laboral e intencion de permanencia con variables
sociodemograéficas y laborales

Después de revisar las caracteristicas de la muestra, se concluyé que el Unico analisis
posible a realizar es con la variable sexo debido a que es la Unica en donde la cantidad de
participantes por grupo lo permite (100 hombres y 174 mujeres); en el resto de las variables
sociodemogréaficas y laborales, la muestra no cumple con un numero adecuado de

participantes por grupo.

Relacion de factores motivacionales y de higiene con sexo

Tras contrastar los puntajes por sexo arrojados por el andlisis t-student, se encontré que
existen diferencias significativas tanto en los factores motivacionales (t=2.17; gl=272;
p=.030) como en los de higiene (t=2.94; gl=272; .003), siendo los hombres (factores
motivacionales: x= 3.71 / factores de higiene: x=3.40) los que obtuvieron puntajes mas
altos en comparacion con las mujeres (factores motivacionales: x= 3.55 / factores de
higiene: x=3.17) (Tabla 13).

Facultad
da pPricologia



RESULTADOS

Facultad
da pPricologia

Tabla 13.
Relacion entre el sexo y los factores motivacionales y de higiene
Motivacion laboral Sexo N Media  Desviacion t gl p
tip.
F1  Factores Hombre 100 3.71 51 2.17 272 .030
motivacionales Mujer 174 3.55 .63
SE1. Logro de Hombre 100 4.19 71 -.87 272 381
objetivo Mujer 174  4.26 61
SE2. Hombre 100 3.05 57 -80 25443 422
Reconocimiento Mujer 174 3.12 7
SE3. Trabajoensi  Hombre 100 3.89 .61 414 26855  .000
mismo Mujer 174  3.49 94
SEA4. Hombre 100 3.72 .58 3.74 248.19  .000
Responsabilidad .
Mujer 174 3.42 74
SES5. Promocion Hombre 100 3.71 .76 1.35 272 176
Mujer 174 3.58 75
SEG6. Desarrollo Hombre 100 3.72 1.00 2.31 272 .021
Mujer 174 3.43 .98
F2  Factores de higiene Hombre 100 3.40 59 2.94 272 .003
Mujer 174 3.17 .63
SE7. Administracion Hombre 100 2.63 .64 .634 272 527
y politica de la
empresa
Mujer 174 2.58 67
SE8. Supervision Hombre 100 3.32 .78 .68 272 497
Mujer 174 3.25 .78
SE9. Relacion conel Hombre 100 3.75 .87 1.73  230.45 .08
supervisor Mujer 174 355 1.00
SE10. Condiciones Hombre 100 3.45 .83 1.37 272 .16
laborales .
Mujer 174 3.32 75
SE11. Salario Hombre 100 3.06 1.00 3.54 272 .000
Mujer 174 258 1.11
SE12. Relaciones Hombre 100 3.97 .60 455 270.18 .000
con iguales
Mujer 174 3.53 .96
SE13. Relacion vida- Hombre 100 3.36 1.06 1.27 22929 221
trabajo Mujer 174 3.9 121
SE14. Relacion con  Hombre 100 3.50 1.02 2.27 272 .024
subordinados ]
Mujer 174 3.19 1.10
SE15. Categoria Hombre 100 3.25 48 1.71 272 .087
Mujer 174 3.13 .58
SE16. Seguridad Hombre 100 3.68 81 3.07 272 .002

Mujer 174  3.37 81
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De forma particular, la variable sexo afecto significativamente el puntaje de la SE3 Trabajo
en si mismo (t=4.14; gl=268.55; p=.000), de la SE4 Responsabilidad (t=3.74; gl=248.19;
p=.000) y de la SE6 Desarrollo (t=2.31; gl=272; p=.021), subescalas propias de los factores
motivacionales; ademas de la SE11 Salario (t=3.54; gl=272; p=.000), SE12 Relaciones con
iguales (t=4.55; gl=270.18; p=.000), SE14 Relacién con subordinados (t=2.27; gl=272;
p=.024) y SE16 Seguridad (t=3.07; gl=272; p=.002), las cuales son parte de los factores de
higiene. En estas 6 subescalas los hombres obtuvieron puntajes mas altos en comparacion

con las mujeres (Figura 14).

Relacion de intencidén de permanencia con sexo

El andlisis t-student entre la intencién de permanencia y el sexo no mostré relaciones
estadisticamente significativas entre estas dos variables, por lo que se puede decir que el
sexo es una variable que no esta asociada con la intencion de permanencia, al menos en la

generacion millennial (Tabla 14).
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Tabla 14.

Relacion entre el sexo y la intencidén de permanencia

Intencion de Sexo N Media  Desviacion t al p
permanencia tip.

F3 Intencion de Hombre 100 3.16 .90 1.01 272 311

permanencia Mujer 174 3.05 .90
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Figura 14.Relacion factores motivacionales y de higiene y sexo.
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Discusion

Primeramente se observa que la muestra bajo estudio est4 conformada en su mayoria por
personas que tienen licenciatura (84.6% de la muestra total) y posgrado (11.6% de la
muestra total), lo que concuerda con diversos autores que aseguran que los millennials son
la generacion con mayor nivel educativo (Melchor et al., 2019; Ozcelik, 2015; Rivera et al.,
2017).También se respalda con aquellos que afirman que la generacion millennial estd cada
vez mejor preparada debido a su preocupacion por su carrera profesional y laboral, asi
COmMO por su gran interés en un constante aprendizaje y capacitacion (Acosta, 2017; Baez et
al., 2017; Gutiérrez y Pinzdn, 2018). No obstante, en esta investigacion no es posible
asegurar que esta caracteristica se deba realmente a un rasgo inherente de esta generacion o
mas bien a que la muestra se buscé a través de canales vinculados con instituciones de

educacion superior.

Por otra parte, se encontré que entre mayor sea la preparacion educativa mayor es la
antigliedad en el trabajo y mas alta categoria se posee. Esto se puede interpretar partiendo
del hecho de que los millennials buscan preparase méas a fin de encontrar un trabajo con el
que se sientan satisfechos y por lo tanto permanezcan mas tiempo en la organizacion. Pero,
este resultado también puede ser posible debido a que las personas con menor nivel
educativo estan iniciando su incursion laboral por lo que aiin no tienen mucha antigliedad, o
bien porque de momento s6lo estan en trabajos temporales que les permiten tener un

ingreso extra y continuar con sus estudios (Alayo y Garcia, 2018).

Ademas, los participantes en su mayoria son solteros (78.1% de la muestra total) o viven en
unién libre (11.7% de la muestra total) y son la minoria los que tienen hijos (sélo 16% de la
muestra total), datos que se respaldan con otras investigaciones que concluyen que los
millennials tardan mas tiempo en asumir grandes responsabilidades como lo es el formar
una familia (Melchor et al., 2019; Pereyra, 2018).

A lo anterior se suma que de los participantes que tienen un hijo, el 21.4% es operativo, el
57.1% es administrativo, el 14.3% es mando medio y el 7.1% pertenece a los altos mandos

y de los que tienen mas de un hijo el 37.5% es operativo, el 50% administrativo, el 12.5%
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mando medio y no hay participantes en puestos de alto mando; estas cifras sugieren que
entre mas responsabilidad familiar se tenga mas se busca un puesto que permita tener
ingresos suficientes para satisfacer todas las necesidades, sin embargo, son estas mismas
responsabilidades las que pueden estar limitando en tiempo y esfuerzo al trabajador para

alcanzar desempefiarse en un alto mando.

Esta informacion se relaciona con la antigliedad en la organizacion actual ya que més de
tres cuartas partes de los participantes que no tienen hijos tienen menos de tres afos
laborando para la misma organizacion; en cambio, al menos la mitad de los participantes
que si tienen hijos han estado trabajando de manera ininterrumpida en el mismo lugar de
trabajo por un periodo superior a los 3 afios. Es decir, que cuando un trabajador millennial
tiene la responsabilidad de mantener a una familia es mas dificil que decida abandonar su
puesto de trabajo, en comparacion con aquellos que adn no tienen este tipo de
responsabilidad, informacion que concuerda con la investigacion de Alayo y Garcia (2018)
y de Buitrago et al. (2016).

Por parte de las variables laborales, se puede decir que la mayor cantidad de la muestra se
encuentra laborando en organizaciones privadas (69.3%), en empresas grandes (60.6%) y
con un contrato de base o de confianza (73.7%), aspectos importantes a considerar como

contexto a partir del cual se deben entender los resultados descritos a continuacion.

Casi el 50% de la muestra se encuentra en un puesto administrativo contra sélo 1.5% que
ocupa un alto mando; cifra que tiene sentido al observar la distribucién de los participantes
en las 4 categorias (operativos, administrativos, mandos medios y altos mandos) por edad.
Entre mayor edad se tenga, se infiere que se tiene mayor experiencia laboral, y por lo tanto
mejor puesto, debido a que sélo los que tienen méas de 30 afios son los que se encuentran en

un alto mando.

Asimismo, cerca de tres cuartas partes de la muestra tienen una antigiiedad en su lugar de
trabajo actual menor a los 3 afos, resultado que coincide con Prokopeak (2013) quien
menciona que los millennials tienden a permanecer alrededor de dos afios en el mismo
puesto de trabajo. Este dato debe manejarse con cuidado ya que la situacién no es la misma

para los participantes de 21 a 25 afios que para los de 35 a 40 afios, siendo éstos ultimos los
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que exhiben en un 50% una antigliedad superior a los 10 afios. Como ya se menciono antes,
es pertinente considerar que conforme la persona va creciendo las responsabilidades
aumentan asi como los requisitos para encontrar un mejor trabajo, por lo que se recomienda
que los millennials de mayor edad analicen la circunstancia en la que se encuentran antes

de decidir dejar su puesto de trabajo actual (Alayo y Garcia, 2018).

El salario que mayor frecuencia obtuvo fue el ubicado en el rango de $5,001 a $10,000,
algo coherente si se parte del hecho de que los millennials veintiafieros tienen poca
experiencia por lo que el sueldo al que aspiran no es alto (Forbes, 2014). Sin embargo, ésto
puede ser una razén que explique la poca antigiiedad que tienen ya que se ha comprobado
que los miembros de esta generacion llegan a abandonar el puesto de trabajo si no perciben
un buen salario y si después de un tiempo no reciben un aumento en su remuneracion
(Banco de México, 2017).

Para describir como es la motivacion de la muestra se obtuvo el perfil jerarquico de los
factores motivacionales y de higiene, es decir, el orden de los factores segln su grado de
influencia en el nivel de motivacion laboral de los participantes. Se encontré que las
puntuaciones medias mas elevadas las exhibieron 3 factores motivacionales (logro de
objetivos, trabajo en si mismo y promocion) y 2 factores de higiene (relaciones con iguales

y relacion con el supervisor).

Lo anterior permite inferir que lo que mayormente mueve y dirige la conducta de los
participantes es trabajar bajo objetivos claros y bien establecidos que les permitan conocer
cuando ellos ya los han alcanzado; también tener la oportunidad de trabajar en equipo y
disfrutar de una buena comunicacién con sus compafieros; considerar su trabajo como
significativo, retador y enriquecedor; disfrutar de oportunidades de mejora de su situacién
laboral y econdmica actual; tener comunicacion asertiva y una relacion cordial con sus

superiores.

En el caso de las medias intermedias de los factores de motivacion laboral se ubican 2
motivacionales (desarrollo y responsabilidad) y 4 de higiene (seguridad, condiciones

laborales, relacion con subordinados y supervision).
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Lo que también determina la motivacion laboral en sus puestos de trabajo actual son sus
oportunidades de aprendizaje, de desarrollo de habilidades, de mejora profesional; asi como
la posibilidad de ser responsables de un trabajo, de un proyecto, de un equipo, etc. Ademas,
trabajar bajo medidas de seguridad adecuadas, contar con los medios y lugares fisicos
necesarios para el correcto desarrollo de las actividades y el liderazgo que viven, el cual se
sugiere que se caracterice por un trato cordial, apoyo y retroalimentacion por parte de los

superiores.

Finalmente, las medias méas bajas de los factores de motivacién laboral las obtuvieron las
subescalas de relacion vida-trabajo, categoria, reconocimiento, salario y administracién, y
politica de la empresa. Es decir, los factores en los que menos atencidn, esfuerzo y dinero
han invertido las organizaciones en las que trabajan los participantes.

Los trabajadores millennials de la muestra bajo estudio no perciben un equilibrio entre su
vida personal y laboral, sus empleadores no ofrecen gran flexibilidad, dias de descanso ni
promocion de actividades fuera de la oficina. Ademas, ellos perciben poca concordancia
entre sus competencias, sus expectativas y el puesto que ocupan. Asimismo, mencionan que
es minimo el reconocimiento a su desempefio, demostrando poco interés en sus logros. Los
participantes se encuentran escasamente motivados por el salario que perciben, de acuerdo
a los resultados de esta investigacion se observa que mas del 50% declara recibir menos de
$15,000 de salario mensual mientras que sélo el 6.6% recibe méas de $25,001; contrastando
este resultado con cifras de la Encuesta Nacional de Ocupacién y Empleo 2019 se
encuentra que sOlo el3.7% de los trabajadores en Meéxico reciben mas de $15,429
mensuales, el 29.2% percibe menos de $3,080 y la gran mayoria (67.1%) gana mas de
$3,080 pero menos de $15,429 al mes (Garcia y Enriquez, 2019). EIl Gltimo factor que
motiva a esta muestra es la administracion y politica de la empresa, el cual incluye las

reglas y reglamentos que rigen a toda la organizacion.
La intencion de permanencia de esta muestra se describe con una x = 3.0.

En cuanto a la comprobacion de hipdtesis, se logré identificar una relacion positiva
moderada estadisticamente significativa entre la motivacion laboral y la intencién de

permanencia en la muestra. Lo que quiere decir que entre mas se motive a los trabajadores
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millennials mayor sera su intencién de permanecer en la organizacion. Por lo que se
rechaza la hipotesis nula y se acepta la de investigacion. Este resultado coincide con lo

encontrado por diversos autores.

Baez et al. (2013) afirman que existe motivacion cuando el trabajador decide permanecer

en la misma organizacion y en el mismo puesto.

Por su parte, Contreras (2016) encontr6 una relacion positiva entre el motivar a los
trabajadores y el entusiasmo de pertenecer a la organizacién; y una relacion negativa entre

la motivacion y el deseo de abandonar el puesto de trabajo.

Otros autores (Chiavenato, 2009b; Sanchez y Sifuentes, 2018) mencionan que la
motivacion laboral estd asociada negativamente con las intenciones de abandonar su lugar

de trabajo y con la desvinculacion laboral.

Tras realizar andlisis de correlacion de Pearson se identifico que 5 factores motivacionales
y 3 higiénicos, los cuales son abordados desde la teoria de la motivacion laboral de
Frederick Herzberg en 1959, tienen un efecto positivo moderado significativo en la

intencion de permanencia de la generacion millennial.

Con respecto a los factores motivacionales se encontré que cuando mas esfuerzo y
dedicacion tenga el trabajador millennial en su trabajo a fin de alcanzar el reconocimiento
de sus empleadores y compafieros, mayor serd su intencion de permanecer en la
organizacion. Este resultado concuerda con lo expuesto por Buitrago et al. (2016) quienes
encuentran que los millennials rotan al no lograr satisfacer la motivacion intrinseca del tipo

de reconocimiento.

En cuanto al trabajo en si mismo, se obtuvo que a mayor satisfaccion del trabajador
millennial al realizar sus actividades diarias de trabajo mayor intencion de permanencia;
este resultado esta sustentado por las investigaciones de Dias et al. (2016) y Tamyo y
Ramos (2016 En Esquivel y Valdivia, 2019). Asimismo, autores como Yao y Huang (2008)
y Buitrago et al. (2016) afirman que las caracteristicas del propio trabajo asi como el hecho
de que los trabajadores se identifiquen con sus actividades influyen en la decision de

permanecer o no en la organizacion para la cual se trabaja.
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También, se puede observar que hay una relacion significativa entre el interés y el gusto por
asumir responsabilidades en el trabajo actual con la intencion de permanencia; en palabras
de Buitrago et al. (2016) una de las vias para que el trabajador asuma responsabilidades, y

asi motivar su permanencia, es permitirle participar en la toma de decisiones.

Dias et al. (2016) establecen que los trabajadores tienen intencion de permanecer en la
misma organizacion al aumentar su satisfaccion con respecto a las promociones de las que
se benefician. Este hallazgo respalda lo encontrado en esta investigacion ya que se observa
que la promocidn es un factor motivacional que tiene relacion positiva y significativa con la

variable dependiente.

De igual forma, los resultados encontrados respecto al factor desarrollo coinciden con la
perspectiva de diversos autores quienes afirman que las oportunidades de desarrollo son
fundamentales para los trabajadores millennials y que una de los principales motivos para
abandonar el puesto de trabajo es precisamente la falta de planes de desarrollo profesional
(Frias, 2014; Gutiérrez y Pinzdn, 2018; Ozgelik, 2015)

En otros estudios (Madrigal et al., 2019; Ozgelik, 2015), se ha colocado al trabajo por
objetivos como pieza clave para la retencion de los millennials, sin embargo, en la presente
investigacion no se encontr6 relacion significativa alguna entre el factor logro de objetivos

y la intencién de permanencia.

Por otra parte, entre los factores de higiene que obtuvieron correlaciones positivas
moderadas con la intencién de permanencia destaca la supervision que hace referencia al
estilo de inspeccién del propio trabajo por parte de un superior. Este resultado se
complementa con lo encontrado por Brack y Kelly (2012) y Ozgelik (2015) quienes
afirman que a los millennials les gusta recibir retroalimentacion por parte de sus jefes,
proceso mediante el cual ellos pueden evaluar su desempefio y ajustarlo segin los

comentarios recibidos.

El segundo factor de higiene con relacion significativa es la categoria, lo que quiere decir
que cuanta mayor satisfaccion se tenga por la categoria que se ocupa mayor intencion de

permanencia se posee. Tomando como referencia el estudio de Cronley y Kyoung (2017),
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se puede notar que los trabajadores que se ubican en puestos operativos presentan mayores

niveles de intencion de abandonar su puesto de trabajo que aquellos de puestos superiores.

La seguridad bajo la cual los trabajadores millennials desempefian sus actividades tiene
relacién con la intencion de permanencia, este resultado se apega a lo estipulado por

Camarena y Saavedra (2017).

El resto de factores de higiene también exhiben correlaciones, sin embargo, éstas son
escasas. Cabe mencionar, que existen otras investigaciones en las cuales estas relaciones
obtuvieron mayor significancia. Tal es el caso de Dias et al. (2016) y Mitta y Davila (2015
En Alayo y Garcia, 2018), para quienes los reglamentos internos, politicas y practicas de la

organizacion son fundamentales en la intencion de permanencia del talento millennial.

Ademas, Azanza et al. (2015) y Yao y Huang (2018) abordan la importancia de un
liderazgo que impulse el apoyo de los supervisores hacia los trabajadores, asi como una
buena comunicacion entre ellos, como elementos para aumentar la intencion de

permanencia.

Por otra parte, algunas organizaciones han considerado lo fundamental que son las
condiciones de trabajo en la decision de permanecer en la organizacién, por lo que han

comenzado a adecuar sus oficinas de trabajo (Pereyra, 2018).

El salario es un factor de higiene que en esta investigacion presenta una relacion escasa con
la intension de permanencia; informacién que coincide con Tamyo y Ramos (2016 En
Esquivel y Valdivia, 2019) quienes aseguran que si bien la remuneracion econémica es un
factor a considerar al momento de decidir permanecer o abandonar el puesto de trabajo, no
es el més importante. Asimismo, Wadsworth et al. (2018) confirman que si bien el salario
es importante para la generacion Y, también lo es la oportunidad de convivir con su familia

y el disfrutar de su tiempo libre.

En otros estudios, se ha encontrado una relaciéon mas significativa entre la convivencia con
iguales y la intension de permanencia, destacando que los trabajadores millennials disfrutan
del trabajo colaborativo, de la integracion social y de la identificacion con el grupo de
trabajo (Alayo y Garcia, 2018; Brack y Kelly, 2012; Dechawatanapaisal, 2018).
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Para cerrar la parte de discusion y en cuanto a la relacion entre motivacion laboral y
variables sociodemograficas, los resultados del anélisis t-student permiten afirmar que
existen diferencias significativas por sexo. Siendo los hombres los que obtuvieron puntajes
mas altos en el factor trabajo en si mismo, responsabilidad, desarrollo, salario, relaciones
con iguales, relacion con subordinados y seguridad, en comparacién con las mujeres.Lo que
refiere a que los hombres se encuentran mas motivados al realizar un trabajo con el que se
sienten satisfechos, al asumir responsabilidad en su trabajo, cuando laboran para una
organizacion que les ofrece oportunidades de desarrollo, cuando su salario corresponde con
sus actividades y expectativas, al lograr establecer buenas relaciones con sus iguales y con

sus superiores y cuando el lugar de trabajo les permite actuar con seguridad.

En cambio, no se encontraron diferencias significativas en la intencién de permanencia por
sexo. Este resultado es respaldado por la investigacion de Wadsworth et al. (2018) quienes
tampoco encontraron diferencias en cuanto al sexo (mujeres, hombres) al momento de
expresar su intencion de permanecer en su puesto de trabajo. Sin embargo, estos resultados
deben estudiarse con detenimiento ya que existen otras variables que pueden estar
implicadas y por las cuales se pude exhibir mayor o menor intencién de permanencia en
cuanto al sexo. Por ejemplo, las mujeres con responsabilidades familiares presentan menor
intencion de abandonar su puesto de trabajo cuando disfrutan de horarios de trabajo
flexibles, en cambio los hombres exhiben menor intencién de abandono cuando logran
tener status gracias a su larga trayectoria laboral en la misma organizacion (Azanza et al.,
2015; Wadsworth et al., 2018).
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Conclusiones

Con base en la investigacion realizada se puede concluir que con el transcurrir de los afios
las organizaciones se ven expuestas a distintos cambios, externos e internos. Dentro de los
primeros se puede nombrar la globalizacion, la innovacion constante de las tecnologias y la
transicion de las generaciones; a raiz de éstos surgen modificaciones internas como el
cambio de la fuerza laboral. Esto demanda que los empleadores busquen talento humano
con nuevas competencias técnicas, como el manejo avanzado de programas
computacionales o el de un segundo idioma, asi como competencias blandas, como la
adaptabilidad, y a la par capacitar en estas mismas areas a los que ya son sus trabajadores.
Ademas, necesitan encontrar estrategias de gestion de recursos humanos que permitan la

integracién de los nuevos trabajadores de manera adecuada y su retencion.

La motivacion laboral es una variable muy importante dentro de las organizaciones ya que
se ha visto relacionada positivamente con la satisfaccion, el desempefio y la productividad,

impactando asi en la rentabilidad de toda la organizacion.

Por otro lado, la rotacion de personal se entiende como el flujo de los trabajadores que
abandonan la organizacion y aquellos que se incorporan a ésta; el cual se vuelve
contraproducente cuando su tasa de ocurrencia es alta. Cabe resaltar que hoy en dia no es
realista el pensar que el trabajador permanecera toda su vida laborando para la misma
organizacion, sin embargo, la motivacion es un factor que puede retrasar su abandono al

aumentar su intencion de permanencia.

He alli la importancia de la presente investigacidn cuyo objetivo fue analizar la relacién que
tiene la motivacion laboral con la intencién de permanencia en una muestra de trabajadores
millennials mexicanos, reconociendo que los miembros de esta generacién poco a poco

estan ocupando mas puestos de trabajo.

Se encontrd que si bien se cuenta con estudios acerca de la relacion entre la motivacion
laboral y la intencion de permanencia, éstos en su mayoria son llevados a cabo en el
extranjero, son estudios carentes del rigor de una investigacion cientifica 0 no estan

centrados en poblacién millennial.
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De acuerdo con el analisis realizado en esta investigacion se concluye que la motivacion,
constituida tanto por factores motivacionales como por factores de higiene, tiene una
relacion moderada positiva y estadisticamente significativa con la intencion de permanencia
de los trabajadores de la generacidn Y. Se destaca que son los factores motivacionales los
que se encuentran mayormente relacionados, es decir que los trabajadores millennials que
tienen una motivacion interna y ademéas son motivados con factores propios de la
organizacion, del puesto y de la relacion con sus superiores y comparieros tenderan a
permanecer dentro de la misma organizacion. Este resultado permite afirmar que la teoria

de motivacion laboral propuesta por Frederick Herzberg en 1959 sigue vigente.

Especificamente, se encontré que los participantes reportan intencion de permanencia
cuando se sienten motivados por el reconocimiento que reciben de sus supervisores y
compafieros, encuentran un significado a lo que hacen, asumen responsabilidades e
identifican cual es el impacto de su propio trabajo, son promovidos y satisfacen su

necesidad de desarrollo.

Asimismo, se obtuvo que el trabajador millennial tiene intencién de permanecer en la
organizacion cuando esta de acuerdo con la forma en la que lo supervisan, ve coherencia
entre sus competencias y su nivel de puesto actual, y cuando la organizacion garantiza la
seguridad en su trabajo. También, se acepta que la intencion de permanencia se vincula con
la motivacion por la administracion y politica de la empresa, la relacion supervisor-
subordinado, las condiciones laborales, el salario, la relacién entre iguales y la relacién

vida-trabajo, sin embargo estas relaciones son escasas.

Partiendo de lo encontrado en la teoria se identifico que los trabajadores pertenecientes a la
generacion Y buscan equilibrio entre su vida laboral y personal, trabajo en equipo, que sus
tareas laborales les sean significativas, experiencia, un buen salario junto con beneficios
extra salariales, retroalimentacion, reconocimiento, buen clima laboral y que la
organizacion esté comprometida socialmente. Ademas, mas alla de ver el trabajo como una
obligacion, buscan que éste sea una experiencia de enriquecimiento profesional y social que

les permita ganar seguridad en su empleabilidad.
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Con relacién al parrafo anterior, este estudio permite concluir que efectivamente lo que
motiva a los trabajadores millennials es la relacion con sus comparfieros, el trabajo en si
mismo, ademas del logro de sus objetivos, su promocién y la relacién con su supervisor.
Posteriormente, se ubican el desarrollo, la responsabilidad, la seguridad, las condiciones

laborales y la relacion supervisor-subordinado.

Por otro lado, los factores que menos se encuentran motivando en las organizaciones
mexicanas son la relacion vida-trabajo, la categoria, el reconocimiento, el salario y la
administracion y politica de la organizacién. Esto podria deberse a que la mayoria de los
trabajadores tienen jornadas laborales extensas que no les permiten disfrutar de un tiempo
libre; ademas, en muchas ocasiones se les exige que realicen mas actividades de las propias
del puesto, ésto puede dar pie a una insatisfaccién con la categoria que ocupan, con el

reconocimiento que reciben y con el salario que ganan.

Las variables sociodemograficas (edad, sexo, nivel educativo, estado civil, etc.) son
caracteristicas propias del trabajador en las cuales los empleadores tienen nulo control. Sin
embargo, son factores que deben tomarse en cuenta para identificar si tienen relacion con
ciertas variables que influyan en su desempefio, como en este caso la motivaciéon y la

intencion de permanencia.

Se concluye que la motivacion laboral tiene relacion significativa con el sexo del
trabajador, encontrandose puntuaciones medias mas altas para los hombres en los factores
motivacionales trabajo en si mismo, responsabilidad, desarrollo, y en los factores de
higiene salario, relaciones con iguales, relacion con subordinados y seguridad.
Adicionalmente, se encuentra que el sexo es una variable que no estd asociada con la

intencion de permanencia, al menos en la generacion Y.

El instrumento que se utilizé fue el Inventario de factores motivacionales y de higiene de
Contreras (2016) el cual obtuvo una confiabilidad de .968. Dejando en claro que se cuenta
con un instrumento confiable para medir la motivacion laboral en poblacion mexicana

millennial.
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Se concluye que es crucial identificar, estudiar y analizar tanto las actitudes, intenciones y
comportamientos de los trabajadores dentro de las organizaciones, ya que los resultados de
estas investigaciones sirven para pensar en estrategias de intervencion que ayuden tanto al
trabajador como a la organizacion. En este caso se identifico la motivacion laboral como
una variable que permite retrasar el fendmeno de rotacion de personal al provocar la
intencion de permanencia y se encontraron factores especificos a los que los empleadores

deben prestar atencion.

Al ser una investigacion de caracter descriptivo y correlacional, su mayor aporte y riqueza
estd en la descripcion de las caracteristicas de la muestra bajo estudio contrastadas con lo
encontrado en la teoria, y en las relaciones significativas que fueron identificadas entre las

variables bajo estudio.
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Limitaciones y recomendaciones

Limitaciones

El presente estudio estuvo sujeto a ciertas limitaciones:

En primer lugar, se acepta que la investigacion empled Unicamente dos criterios de
inclusion, el primero que fueran mexicanos que estuvieran laborando para una organizacion
por lo que no fueran trabajadores independientes, y el segundo que hubieran nacido entre
1980 y el 2000. En consecuencia, las caracteristicas sociodemograficas y laborales de la
muestra final fueron diversas y la distribucion de los participantes no fue equitativa; por lo
tanto el Unico analisis que fue posible realizar con referencia a éstas fue el que las relacion6
con el sexo. Como desafio futuro se plantea delimitar otras variables a analizar y con base

en ésto determinar los criterios de inclusion / exclusion antes de buscar la muestra.

En segundo lugar, los participantes percibieron el instrumento como largo. El aplicar un
cuestionario con muchos reactivos y hacerlo de manera remota disminuye el compromiso
de responderlo, ademas se pierde el involucramiento de los participantes que se puede

obtener con una aplicacion en persona.

Una tercera limitante fue que no se contaba con un espacio especifico para la aplicacion del
instrumento de medicion, no obstante se hizo uso de otras vias como lo son las redes

sociales.

Finalmente, existe un probable sesgo en la muestra al distribuir el instrumento a travées de

canales mayormente destinados a personas vinculadas con la educacion superior.

Recomendaciones para las organizaciones

Es importante partir del hecho de que en los espacios laborales estan conviviendo cuatro
generaciones distintas (Baby boomer, X, millennials y centennials) por lo que se
recomienda que los tomadores de decisiones consideren su manera de direccion y las
expectativas que tienen de sus trabajadores ya que las organizaciones que no logren
adaptarse a los cambios en la fuerza laboral estardn en desventaja, arriesgando su

rentabilidad.
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Después de estudiar la informacion recabada, se encuentra la idea de una gestion

intergeneracional, que se beneficie al identificar y potenciar las caracteristicas propias de

cada generacion.

Asimismo, se identifican ciertas recomendaciones a fin de elevar la motivacién laboral de

los trabajadores y con ello su permanencia dentro de las organizaciones; particularmente de

los millennials ya que son la generacién que conformara tres cuartas partes de la fuerza

laboral en los préximos afios:

Realzar la importancia del crecimiento y desarrollo laboral tanto como la
promocion. Una forma de expresar el valor que los empleadores le dan al esfuerzo
de sus trabajadores es promoviéndolos ya que al hacerlo el trabajador gana
beneficios como cambiar sus actividades, aumentar su responsabilidad, aprender
nuevos procesos Yy recibir un mejor salario. Sin embargo, en ocasiones esta
promocioén no se pueda hacer como normalmente se conoce que es de forma
vertical, asi que se sugiere optar por un movimiento diagonal u horizontal, estos
cambios de puesto dentro de la misma organizacion permiten el crecimiento del
trabajador a través del desarrollo de nuevas habilidades.

Crear programas de desarrollo y crecimiento profesional, con los cuales las personas
tengan la posibilidad de aprender y mejorar sus competencias.

Medir el liderazgo de los superiores, evaluar sus estrategias de trabajo asi como sus
competencias, como comunicacion y resoluciéon de problemas, cada determinado
tiempo.

Respetar la jornada laboral establecida de los trabajadores, pagando las horas extras
y limitando el nimero de éstas.

Emplear estrategias de reconocimiento, por ejemplo colocando una foto del
empleado del mes, mandando un correo electronico agradeciendo el desempefio o
bien nombrando los éxitos alcanzados por los trabajadores durante las juntas de
trabajo.

Revisar y adaptar los procesos de reclutamiento, seleccidn, capacitacion vy

motivacion segun las caracteristicas e intereses de los candidatos que se estan
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buscando; por ejemplo, los millennials pasan mucho tiempo en sus redes sociales
por lo que se recomienda comenzar a reclutar por estos medios.

e Generar encuentros entre los trabajadores de las distintas areas de la empresa a fin
de que éstos conozcan como es que funciona toda la organizacion y qué impacto
tiene su trabajo en el éxito de la misma; adicionalmente, se sugiere que exista una
comunicacion entre los altos ejecutivos y el resto de los trabajadores.

e Buscar la compatibilidad entre valores personales de los trabajadores y los
organizacionales, y entre la personalidad del candidato y la de sus futuros
compafieros durante el proceso de reclutamiento y seleccion; ademas, ser honesto
durante las entrevistas de trabajo.

e Aumentar paulatinamente la complejidad de las tareas laborales, retando las
competencias; estos cambios rompen con la cotidianidad y vuelven mas interesante
el puesto, al mismo tiempo de que enfrentan al trabajador a nuevos conocimientos y
a su desarrollo y crecimiento laboral. Unicamente se debe asegurar que el trabajador
no sufra estrés durante este proceso.

e Proveer un salario justo que sea coherente con las actividades desempefiadas, la
experiencia y las competencias del trabajador. Ademas, ofrecer beneficios extra-
salariales como descuentos en establecimientos, vales de despensa, apoyo en
transporte, etc.

e Realizar entrevistas de salida para conocer qué factores llevan a que los trabajadores
decidan abandonar su puesto y con base en los resultados hacer los cambios
pertinentes.

e Abastecer las oficinas con los materiales de trabajo necesarios asi como con las
condiciones fisicas adecuadas para procurar la salud del trabajador asi como su
comodidad.

Recomendaciones para futuras investigaciones

Se sugiere que:

e Se dé continuacion al estudio de la motivacion laboral en la generacion millennial
en Meéxico, con el objetivo de realizar comparaciones por variables

sociodemogréficas y laborales incluyendo distintos contextos.
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e Los investigadores también pueden replicar el estudio en una empresa en especifico,
0 hacer la comparacion por empresas pertenecientes a distintos giros, a fin de
conocer como es la motivacion de sus trabajadores y qué factores son los que mas
los motivan a permanecer.

e Ademas, seria interesante llevar a cabo investigaciones longitudinales en las que se
observe en qué medida la intencion de permanencia predice la permanencia del
trabajador millennial y las variables implicadas.

e También, se pueden analizar las mismas variables bajo estudio pero empleando una
herramienta de medicién distinta a la que esta investigacion administra y/o

partiendo de otro enfoque tedrico.

Todo esto con el fin de complementar el marco tedrico del tema, identificando cambios,
tendencias, patrones y/o metodologias que ayuden a mejorar las condiciones actuales de los

trabajadores y el éxito de las organizaciones.
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Anexol: Formato electrénico del instrumento

Cuestionario sobre datos sociodemograficos y laborales

/A continuacion pedimos que proporciones datos que nos son relevantes sobre tu persona. Posteriormente, se presentan algunas\

afirmaciones referentes al ambiente laboral y pedimos que selecciones la opcion que mas represente tu condicion actual.

Agradecemos de antemano tu atencion, ya que la informacion que nos facilites servira para realizar un estudio sobre factores de higiene
y motivacion en el trabajo.

Nota: Es importante comentar que no hay respuestas correctas o incorrectas y que la informacidn es andnima y totalmente confidencial.

N /

Sexo* Escolaridad * Estado civil *
o Femenino o Primaria o Casado
o Masculino o Secundaria o Soltero
o Bachillerato o equivalente o Divorciado
o Licenciatura o Viudo
Edad * o Posgrado o Union libre
o Otro

Numero de hijos *
o Ninguno

o Uno

o Mas de uno
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Tipo de organizacién *
o Publica
o Privada

Tamafio de organizacion *

o Microempresa (hasta 10 trabajadores)

o Pequena empresa (de 11 a 50 trabajadores)
o Empresa mediana (de 51 a 250 trabajadores)
o Empresa grande (mas de 250 trabajadores)

Tipo de contrato *
o Sindicalizado
o De confianza

Categoria ocupacional
actual *

o Operativo

o Administrativo

© Mandos medios

o Altos mandos

Antigtiedad en la organizacion
actual*

o Menos de 6 meses

o De 6 meses a menos de 1 afo

o De 1 afio a menos de 3 afios

o Mas de 3 afios a menos de 5 anos
o De 5 afios a menos de 7 afios

o De 7 anos a menos de 10 afios

o Mas de 10 afios

Salario*

o De $1 a $5,000

o De $5,001 a $10,000
o De $10,001 a $15,000
o De $15,001 a $20,000
o De $20,001 a $25,000
o Mas de $25,001

Facultad
da Picologia



ANEXOS '

"

ancholoqiu

Inventario de factores motivacionales y de higiene
(Contreras, 2016)

A continuacion aparecen una serie de afirmaciones relacionadas con el ambiente laboral, utilizando la escala de respuestas te

pedimos que selecciones la opcidn que mas represente tu condicion actual.

Totalmente en En Ni de De Totalmente
desacuerdo  desacuerdo  acuerdo ni acuerdo  de acuerdo
en
desacuerdo
1.-He perdido el interés por desarrollar las actividades cotidianas en mi o o o o o
trabajo
2.-Una de las mayores satisfacciones en mi trabajo es la categoria que o o o o o
tengo
3.-Tengo una gran necesidad en alcanzar los objetivos y metas que me o o o o o)
propongo
4.-Me siento satisfecho con las responsabilidades laborales que he o o o o o
adquirido en la organizacion
5.-Me satisface que la empresa se ocupe por mejorar el mobiliario que o o o o o
necesito para realizar mis actividades
6.-He perdido el interés por conservar las buenas relaciones laborales con o o o o o
mis comparieros
7.-Ultimamente me ha dejado de interesar el tener buenas relaciones o o o o o
laborales con mi jefe
8.-Existen algunas fallas administrativas en la empresa donde trabajo o o o o o
9.-Me interesa principalmente el alcanzar mis objetivos y metas laborales o o o o o

(ue me propongo.
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10.-El salario que me paga la empresa corresponde al esfuerzo que realizo
en mis actividades laborales

11.-Mi actuacion laboral esta orientada constantemente hacia la
promocion

12.-La empresa donde trabajo deberia considerar mejorar el mobiliario y
el equipo con el que desempefio mis actividades

13.-Estoy en deuda con la empresa por todos los beneficios que recibo de
ella

14.-Existe en mi, un desinterés por desarrollarme dentro de la
organizacion donde trabajo

15.-Hay politicas en la empresa donde trabajo que pueden mejorarse
16.-Permanecer en la empresa donde trabajo es para mi fundamental

17.-Disfruto ampliamente de las responsabilidades laborales que tengo en
mi trabajo

18.-Estoy satisfecho con el reconocimiento de mis jefes hacia mi trabajo

19.-He dejado de buscar mi desarrollo profesional dentro de la empresa
donde trabajo

20.-Ultimamente he perdido el interés por buscar una promocion en la
organizacion

21.-Existe un maltrato por parte de los jefes hacia los subordinados en la
empresa donde trabajo

22.-Estoy insatisfecho con la relacion laboral que existe con mis
comparieros de igual jerarquia

23.-Disfruto constantemente el realizar todas las actividades que me
corresponden de mi trabajo

Facultad
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24.-Considero que el ambiente fisico de seguridad en la empresa donde
trabajo es el apropiado para realizar mis actividades

25.-Estoy satisfecho con la relacién laboral que existe con mis
compafieros de igual jerarquia

26.-El horario laboral me permite pasar buen tiempo con mi familia

27.-He perdido el interés de adquirir la responsabilidad de méas
compromisos laborales

28.-Las instalaciones donde trabajo carecen de las condiciones minimas
para desarrollar adecuadamente mi trabajo

29.-Estoy satisfecho con las politicas que existen dentro de la
organizacion donde trabajo

30.-Estoy satisfecho con las responsabilidades laborales que he asumido
hasta el momento

31.-Considero que la supervision de las autoridades de la empresa es
deficiente

32.-Existen diferencias relevantes en la relacion laboral con mi jefe
33.-El ser promovido me motiva constantemente en el trabajo

34.-Prevalece el autoritarismo en el trato de los jefes hacia los
subordinados en la empresa donde trabajo

35.-Para poder terminar mis actividades laborales, debo ocupar tiempo
que habia destinado para pasar con mi familia

36.-Mi principal motivacion, por sobre todas las cosas, es el
reconocimiento laboral de mis jefes

37.-He perdido el interés por desarrollarme en la empresa donde trabajo

Facultad
da Picologia



ANEXOS

38.-Me complace trabajar con las medidas de seguridad implementadas
por la empresa donde trabajo

39.-Estoy satisfecho con la relacion laboral que tengo con mi jefe
40.-Mi vida personal se ve afectada por mi trabajo

41.-Existe un abuso de poder por parte de las autoridades en la empresa
donde trabajo

42.-Tengo interés en permanecer en la empresa por mucho tiempo
43.-Me interesa, por sobre todas las cosas, alcanzar mis objetivos y metas

44.-Es gratificante para mi el desarrollar actividades cotidianas en el
trabajo

45.-He perdido la motivacién para buscar el desarrollo profesional en la
empresa donde trabajo

46.-Estoy satisfecho con las politicas que hay dentro de la organizacion
donde trabajo

47.-Se acentua el mal uso de poder de los jefes en el trato hacia los
subordinados en la empresa donde trabajo

48.-Considero que el tabulador de salarios que existe en la empresa donde
trabajo es el adecuado a las funciones de cada puesto

49.-Cuando me propongo un objetivo, tengo la fuerte necesidad de
alcanzarlo a toda costa

50.-La permanencia en la empresa es para mi fundamental

51.- La categoria que tengo es el reflejo acertado de mis actividades en la
empresa donde trabajo
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52.-Busco constantemente la promocién en la organizacion

53.-El esfuerzo de mi trabajo esta correctamente compensado con mi
salario

54.-Mis motivaciones personales estan orientadas a que se me reconozca
laboral y profesionalmente

55.-En la empresa donde trabajo existe una supervision excesiva en el
control de mis actividades

56.-Estoy satisfecho con la categoria asighada a mis actividades dentro de
la empresa

57.-He tenido problemas de relacién humana con algunos compafieros de
trabajo

58.-Mi jefe ha notado que me interesa su reconocimiento sobre mi
desempefio laboral

59.-Muestro una insatisfaccion con las condiciones laborales
implementadas por la organizacién donde trabajo

60.-Ultimamente me he inclinado més por el trabajo y he descuidado a mi
familia

61.-Percibo una supervision excesiva sobre mis actividades laborales

62.-La relacion laboral que tengo con mis compafieros de trabajo es
inadecuada

63.-La forma de supervisar en la organizacion donde trabajo deberia ser
mas equitativa

64.-Estoy convencido que el salario que recibo es el adecuado a mis
actividades laborales

65.-Me siento satisfecho con mi categoria
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66.-Me es muy motivante el ser promovido en mi trabajo o o ) o o
67.-Estoy satisfecho con las condiciones de seguridad con las que la o o o o o
empresa cuenta para que yo realice mis actividades

68.-Desapruebo algunas politicas de recursos humanos de la empresa o o o o o
donde trabajo

69.-Me doy cuenta que disfruto constantemente del realizar mi trabajo o o ) o o
diario

70.-En la empresa donde trabajo, las autoridades muestran indiferencia o o o o o
hacia sus colaboradores

71.-Considero que las politicas de la empresa donde trabajo son muy o o o o o
estrictas

72.-Considero que tengo una buena relacion con mi jefe o o o o o
73.-Me interesa permanecer en la empresa por la importancia que o o o o o
representa en mi vida profesional

74.-He perdido el interés por el reconocimiento de los demas, tanto en o o o o o
aspectos personales y profesionales

75.-Mi horario laboral me permite convivir con mi familia o o) o o 0
frecuentemente

76.-Ultimamente estoy desmotivado por mi desarrollo profesional en la o o o o o
empresa

77.-Estoy de acuerdo con la forma en que mis superiores supervisan mi o o o o o
trabajo

78.-Estoy insatisfecho con la categoria asignada a mis actividades dentro o o o o o

de la empresa

79.-Mis compaiieros de trabajo han comentado al jefe que disfruto de mis o o o o o
responsabilidades laborales
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80.-Percibo que las medidas de seguridad que prevalecen en mi rea de
trabajo son las adecuadas

81.-Percibo que las condiciones laborales en las que realizo mis
actividades diarias son las adecuadas

82.-Considero que mis actividades laborales corresponden con el salario
que percibo

83.-Lo que me motiva principalmente es el logro de los objetivos y las
metas que me propongo

84.-Me es muy gratificante el realizar mis actividades laborales

85.-La relacion que tengo con mi jefe permite que mis actividades fluyan
correctamente
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Anexo 2: Figuras de la distribucion de los participantes por variables sociodemogréaficas y laborales

Sexo - Escolaridad
84.0% 85.1%

12.0% 11.5%
40%  3.4%

Trabajadores con bachillerato Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Masculino Femenino

Figura 15. Distribucion de los participantes por sexo y escolaridad.
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Sexo - Estado civil

78.0% 78.2%

12.0% 11.5%

8.0%
6.0%
4.0% 5 304

Casado Soltero Divorciado Union libre
Masculino Femenino

Figura 16. Distribucion de los participantes por sexo y estado civil.
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Sexo - Numero de hijos

90.0%
80.5%

12.6%
6.0%

Ninguno Uno
Masculino Femenino

Figura 17. Distribucion de los participantes por sexo y nimero de hijos.

4.0% 6.9%

Mas de uno
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Sexo - Categoria

Operativo Administrativo Mandos medios Altos mandos

“ Masculino = Femenino

Figura 18. Distribucién de los participantes por sexo y categoria ocupacional actual.
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Sexo - Antiguedad

30,096 S1-0%

24.0%
20.7% 50,00 20.7%

14.0%

0
— 8.0% 6.9%
5.7% 5.7% :

2.0% 2.0%

Menosde6 Deb6mesesa Delafioa De3afiosa Deb5afiosa De7afiosa Masdel0
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosde 10 afnos
afo afos afnos afnos afos

Masculino Femenino

Figura 19. Distribucion de los participantes por sexo y antigtiedad en la organizacion actual.
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Sexo - Salario

34.0%
31.0%

22.0% 20.7% 21.8%

18.4%
16.0%

10.0%

6.0%
4.6%

De $1 2 $5,000 De $5,001a De $10,001a De $15,001a De $20,001 a
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

Masculino Femenino

Figura 20. Distribucion de los participantes por sexo y salario.
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12.0%

3.4%
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Rango de edad - Estado civil

96.0%

52 6%

25.0%
17.5% 8 4%
. 3'2% 135% 15.8%
- . 0
1. 0% 3.0%
Casado Soltero Divorciado Union libre

De 21 a25anos ™ De 26 a 30 afios De 31 a35anos ™ De 36 a 40 afos

Figura 21. Distribucion de los participantes por rango de edad y estado civil.
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Rango de edad - NUmero de hijos

77.5%

- 17.5%
Uno

mDe?2la25afios ®De 26 a 30 afios De 31 a35anos ™ De 36 a 40 afos

Ninguno Mas de uno

Figura 22. Distribucion de los participantes por rango de edad y nimero de hijos.
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Rango de edad - Categoria
54.2%

44.7%
- 32.5% 32.5% 32.5%
26.3%
21.1% 21.9%
2.5%I
Operativo Administrativo Mandos medios Altos mandos

mDe?2la25afios ™ De 26 a 30 afios De 31 a35afios ™ De 36 a 40 afios

Figura 23. Distribucidon de los participantes por rango de edad y categoria ocupacional actual.
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Rango de edad - Antigtiedad

38.0%
29.0% 28.9%|
7.0%
20.0%
17.7% 17.5% 17.7% 17.5% 17.5%
13.2%
10.0% 10.5% 10.0%
9% 7.5%
- 0
2.0% A

Menosde 6 De6mesesa Delafioa De3afiosa Deb5afiosa De7afosa Masdel0
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosdel0 afnos
afo afnos anos afnos afos

De 21 a25afos ™ De 26 a 30 afios De 31 a35afios ™ De 36 a 40 afios

Figura 24. Distribucion de los participantes por rango de edad y antigiiedad en la organizacién actual.
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Rango de edad - Salario

21.1%

84%

2.5%

De $1a$5,000 De $5,001 a De $10,001a De$15,001a De$20,001a Masde $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

mDe?2la25afios ™ De 26 a 30 afios De 31 a35afios ™ De 36 a 40 afios

Figura 25. Distribucién de los participantes por rango de edad y salario.
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Escolaridad - Estado civil

25.0%

20.0% 20.0%

6.2%

I-

Casado Soltero Divorciado Union libre
® Trabajadores con bachillerato = Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Figura 26. Distribucién de los participantes por escolaridad y estado civil.
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Escolaridad - Numero de hijos

81.2%
20.0% 20.0%
- 6.2%
Ninguno Uno Maés de uno
® Trabajadores con bachillerato = Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Figura 27. Distribucién de los participantes por escolaridad y numero de hijos.
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Escolaridad - Categoria

31.2%

12.5%
Operativo Administrativo Mandos medios Altos mandos
® Trabajadores con bachillerato = Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Figura 28. Distribucion de los participantes por escolaridad y categoria ocupacional actual.
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Escolaridad - Antigiedad

40%

25.0%

0)
18.8% 18.8%

6.2%

18.8%
12.5%
_

Menosde 6 Deb6mesesa Delafioa De3afosa Debafiosa De7afiosa Masdel0
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosde 10 afnos
afo afos afnos afos afos

® Trabajadores con bachillerato = Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Figura 29. Distribucién de los participantes por escolaridad y antigiiedad en la organizacion actual.
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Escolaridad - Salario

60.0%

25.0%

19.8% 18.8% 18.8%

De $1a$5,000 De $5,001 a De $10,001a De$15,001a De$20,001a Masde $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

® Trabajadores con bachillerato = Trabajadores con licenciatura Trabajadores con posgrado

Figura 30. Distribucion de los participantes por escolaridad y salario.
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Estado civil - Numero de hijos

SOO%I

Ninguno Uno Maés de uno

50.0%

" Casado = Soltero Divorciado ® Union libre

Figura 31. Distribucién de los participantes por estado civil y nimero de hijos.
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Estado civil - Categoria

50.0%

43.8%

palebs 25.0%

25.0%

18.8%
I 12.5%
Operativo Administrativo Mandos medios Altos mandos

" Casado = Soltero Divorciado ® Union libre

Figura 32. Distribucion de los participantes por estado civil y categoria ocupacional actual.
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Estado civil - Antigliedad

50.0%

30.0%

25.0% 25.0% 25.0%

20 0% | 20.0% 20.0% 18.8%
I

12 5% I
Menosde6 De6mesesa Delafioa De3aflosa Debafiosa De7aflosa Masde 10

]
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosdel0 afnos
afo afnos anos afnos afos

Casado = Soltero Divorciado ® Union libre

Figura 33. Distribucion de los participantes por estado civil y antigiiedad en la organizacién actual.
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Estado civil - Salario
75.0%

rrdl =

De $1a$5,000 De $5,001 a De $10,001a De$15,001a De$20,001a Masde $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

" Casado = Soltero Divorciado ® Union libre

Figura 34. Distribucién de los participantes por estado civil y salario.
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NUmero de hijos - Categoria

Operativo Administrativo Mandos medios Altos mandos
“Ninguno ®=Uno © Masdeuno

Figura 35. Distribucion de los participantes por nimero de hijos y categoria ocupacional actual.
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Numero de hijos - Antigtiedad

35.7%
25.0%
12.0% -
2%

Menosde 6 Deb6mesesa Delafioa De3afosa Debafiosa De7afiosa Masdel0
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosde 10 afnos
afo afos afnos afos afos

50.0%

12.5%

“Ninguno ®=Uno * Maésdeuno

Figura 36. Distribucién de los participantes por nimero de hijos y antigiiedad en la organizacién actual.
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NUmero de hijos - Salario
37.5%

25.0%

De $1 a $5,000 De $5,001a De $10,001a De $15,001a De $20,001a Masde $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

“Ninguno ®=Uno * Maésdeuno

Figura 37. Distribucién de los participantes por nimero de hijos y salario.
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Categoria - Antigtiedad

50.0% 50.0%
45.2%

38.5%

2.6%

Menosde 6 Deb6mesesa Delafioa De3afosa Debafiosa De7afiosa Masdel0
meses menosdel menosde3 menosde5 menosde7 menosde 10 afnos
afo afos afnos afos afos

Operativo = Administrativo ® Mandos medios Altos mandos

Figura 38. Distribucién de los participantes por categoria ocupacional y antigtiedad en la organizacion actual.
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Categoria - Salario

50.0% 50.0%

28.2%
25.6%

16.1% 16.1%

2.6%J 2.6%J

De $1a$5,000 De $5,001 a De $10,001a De$15,001a De$20,001a Masde $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

Operativo = Administrativo ® Mandos medios Altos mandos

Figura 39. Distribucién de los participantes por categoria ocupacional actual y salario.
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Antigiedad - Salario

30.0%

21.4% 8 20.0%

I m 6.7%

De $1 a $5,000 De $5,001 a De $10,001 a De $15,001 a De $20,001a Mas de $25,001
$10,000 $15,001 $20,000 $25,000

® Menos de 6 meses u De 6 meses a menos de 1 afo De 1 afio a menos de 3 afos
B De 3afosamenos de 5afos ®Deb5 afios a menos de 7 afios ™ De 7 aflos a menos de 10 aflos
Mas de 10 afios

Figura 40. Distribucién de los participantes por antigliedad en la organizacion actual y salario.
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