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Resumen

Actualmente, tres generaciones de trabajadores estdn presentes en las organizaciones; la generacion de los
baby boomers, esta a punto de salir del mercado laboral y le abren paso a la generacion de trabajadores
millennials. El objetivo de este articulo es presentar una revision sistematica de la literatura referente a
la generacion del milenio, destacando: primero, la caracterizacion de los millennials, que contiene ele-
mentos clasificados en psicologicos, familiares y sociales que han demostrado tener efecto en el contexto
laboral; y segundo, la extraccion de practicas que han dado algunos autores para retenerlos y evitar altos
costos por la pérdida de productividad, contratacién y formacion de nuevos empleados. De esta revision
se concluye que los millennials son aquellas personas nacidas entre 1980 y el 2000, quienes en el contex-
to laboral buscan tener equilibrio entre su vida y el trabajo, retroalimentacion, contacto con los lideres y
crecimiento rapido a posiciones altas. Ademas, prefieren laborar en y para organizaciones que les generen
aprendizaje y los desafien, razén por la que cambian constantemente de trabajo. En consecuencia, es
importante entender que en las practicas de retencidon no es necesario realizar grandes inversiones de
dinero, sino mejorar y fortalecer los procesos del drea de recursos humanos.

Palabras clave: Millennials; Generacion Y; caracteristicas de la Generacion Y; retencion

de empleados.
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Caracterizacién de la generacion del milenio en el contexto laboral: una revision de la literatura

Characterization of Millennials in the Labor Context: A Literature Review

Abstract
Currently, three generations of employees work together in organizations: baby boomers are about to leave the labor
market and make way for millennials. This article presents a systematic literature review that highlights two aspects:
the characterization of millennial workers, which contains psychological, family, and social elements that have shown
to have an effect in the work context, and the extraction of retention practices that different authors have proposed to
avoid high costs due to loss productivity and hiring and training new employees. From this review, it is concluded that
millennials are those born between 1980 and 2000, who, in the labor context, seek a balance between life and work,
feedback, contact with leaders, and rapid growth to high positions. It can also be concluded that millennials prefer
jobs that generate learning and are challenging, due to which they constantly change jobs. In response to that, it is
important that companies understand that in retention practices, it is not necessary to make large money investments
but to improve and strengthen the processes around human resources.
Keywords: Millennials; Generation Y; Generation Y characteristics; employee retention.

Caracterizacao da geracdo do milénio no contexto laboral:
uma revisao da literatura

Resumo
Atualmente, trés geracdes de trabalhadores estio presentes nas organizacoes; a gera¢io dos baby boomers esta
prestes a deixar o mercado de trabalho e abrir caminho para a geracio de trabalhadores millennials. O obje-
tivo deste artigo € apresentar uma revisio sistemdtica da literatura referente a geracio millennial, destacando:
primeiro, a caracterizacao dos millennials que contém elementos classificados como psicolégicos, familiares e
sociais que demonstraram ter efeito no contexto laboral e, segundo, a extra¢ao de praticas que alguns autores
tém dado para reté-los e evitar altos custos devido a perda de produtividade, contrata¢io e treinamento de novos
funciondrios. A partir dessa revisao, conclui-se que os millennials sio aquelas pessoas nascidas entre 1980 e 2000,
as quais no contexto laboral buscam ter equilibrio entre vida pessoal e profissional, retroalimentag¢io, contato
com liderancas e rdpida ascencio para altos cargos. Além disso, preferem trabalhar em e para organizacdes que
geram aprendizado e os desafiam; razio pela qual mudam constantemente de emprego. Consequentemente, é
importante entender que nas praticas de reten¢ao niao ¢ necessario fazer grandes investimentos de dinheiro, mas
sim melhorar e fortalecer os processos da drea de recursos humanos.
Palavras-chave: Millennials, Gera¢ao Y; caracteristicas de geragio; retenc¢io de funcionarios.

Introduccién

Para el 2018, mas del 32% de la poblacion tenia un rango de edad entre 20 a 39 afios segin
el tercer comunicado de prensa del altimo censo nacional de poblacion y vivienda (cxev)
(pANE, 2019) y segun el estimado de proyeccion de la misma entidad, para el 2020 se lleg6
a cerca de 15864 936 personas que estarian en el mismo rango de edad. Actualmente, el

personal de las organizaciones esta conformado por tres generaciones de trabajadores: los
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baby boomers, la Generacion X y la Generacion Y (Millennials). La generacion de los baby
boomers esta cerrando su ciclo productivo, es decir, esta saliendo del mercado laboral,
pues los de menor edad en esta generacion tienen 57 afos, por lo que en poco tiempo
alcanzaran su edad de pension. Este panorama evidencia que el relevo generacional sera
inminente. Es necesario entender que en las empresas interactian diversas generaciones,
cada una con distintas expectativas, que buscan satisfaccion laboral y desarrollo de carrera
de formas diferentes. El reto para las organizaciones sera aprender a gestionar a los tra-
bajadores de la Generacion Y, ya que ellos seran quienes cubran las vacantes y segun la
literatura, tienden a rotar de puesto de trabajo (Plessis et al., 2015), entre otras cosas para

aprender constantemente (Lyons et al., 2012; Thompson & Gregory, 2012).

Segun la Gran encuesta integrada de hogares, solo en Bogota cerca del 43% de los
trabajadores que en ese momento tenian entre 17 a 37 anos, tenian menos de 1 ano en
el cargo que estaban ocupando en ese momento y el 47% del mismo segmento habian
permanecido tan solo 1 afio o menos en su trabajo anterior (pang, 2017). En la literatura se
menciona que estos trabajadores estan tan impacientes por avanzar que no esperan mas de
dos anos para ser promovidos (Pasko et al., 2021). La constante rotacion de trabajadores
incrementa los costos para las organizaciones, costos asociados a procesos de seleccion,
capacitacion, pérdida de productividad, sobrecarga laboral a otros trabajadores, pérdida de
talento y de conocimiento, degradacion en el servicio y ruptura del flujo con los clientes
(Hassan et al., 2021; Kuyken, 2012; Pasko et al., 2021). Se estima que esos costos son mas
del 150 por ciento del salario del trabajador y es por esto que se considera esencial generar

estrategias de gestion innovadoras para retener a la Generacion Y (Hassan et al., 2020).

Si bien el presente estudio no se centr6 en la coyuntura actual del Covid-19, es nece-
sario destacar que en la literatura se han mencionado algunas modificaciones en cuanto a
la rotacion de trabajadores millennials. Ante la cuarentena y el aislamiento preventivo, se
presentaron cierres generalizados que afectaron la economia a nivel mundial, siendo este un
argumento para que quienes pensaban en cambiar de trabajo lo reconsideraran y postergaran
la decision. Pero, por otro lado, quienes presentaron altos niveles de estrés, agotamiento,
inestabilidad en cuanto a salud mental, sobrecarga de trabajo, etc., consideraron la intension

de rotar y en algunos casos optaron por cambiar de empleo (Prihadi et al., 2021).
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Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo de este articulo es presentar, a partir de una
revision de literatura, cuales son las caracteristicas de la generacion del milenio, diferen-
ciando cuiles se han contrastado de manera empirica y cuales de manera tedrica. A partir
de ello, mostrar co6mo sus caracteristicas psicologicas, familiares y sociales han influido
en su comportamiento en el ambito laboral y, finalmente, recopilar de diversos autores

estrategias para la retencion de estos trabajadores.

Este escrito se estructura a partir de cuatro apartados: el primero presenta los hallaz-
gos en cuanto al origen y definicion del término millennial; el segundo corresponde a
la estrategia de busqueda y revision sistematica de la literatura; el tercero presenta una
caracterizacion de la Generacion Y (en el ambito social, familiar, psicologico y laboral)
segun algunos autores; y, finalmente, se sintetizan las recomendaciones de los autores

para generar estrategias de retencion de millennials.

1. Origen y términos asociados a los Millennials

La teoria generacional nace a partir de tres autores: por un lado, Mannheim (1952) en
Alemania, con “El problema de las Generaciones”; y por otro, Strauss y Howe (1991)
con su libro “Generaciones” en Estados Unidos, en el que toman la historia de la nacién
norteamericana como una serie de relevos generacionales. En este sentido, el primer
autor define las generaciones por su situacion en el curso de la historia, pues “Un grupo
generacional comparte experiencias de vida historicas y sociales, que afectan la forma
en que las personas de esa generacion desarrollan y distinguen un grupo generacional
de otro” (Smola & Sutton, 2002, p. 364); al compartir ciertos valores, historia, lenguaje,
creencias y normas, las cohortes generacionales pueden considerarse como un tipo de

grupo cultural (Glazer et al., 2019).

La cohorte generacional millennial, también denominada Generacién Y, toma como
rasgo comun el rango de afios en que nacieron. Segun los autores de la revision de litera-
tura que se presentara a lo largo de este documento, el periodo inicia entre 1977 y 1983

y culmina entre 1992 y 2005. Teniendo en cuenta que no existe un consenso sobre las
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fechas exactas que esta generacion comprende, para efectos de este articulo, se determina

un promedio redondeado hacia arriba y se toman las fechas de 1980 al 2000 (anexo 1).

Esta generacion recibe nombres tales como Millennials (por haber vivido su ninez al
inicio del milenio); Generation Y (por la continuidad con la generacion anterior la X);
Nexter o the Nexus Generation, Baby Boom Echo (por tener caracteristicas en comun con
los Baby boomers) (Glass, 2007; Ng et al., 2010); GenMe, (refiriéndose a su egocentrismo)
(Barkhuizen, 2014; Twenge, 2010; Twenge & Campbell, 2008); y Generacion WHY, (por
la analogia fonética con la letra Y en Inglés y como expresion del caricter critico que
suele caracterizar a la mayoria de la generacion) (Garcia Lombardia et al., 2008). Otras
denominaciones incluyen Generacion de Internet o e-generation; My Pod; generacion now;
generacion despierta (De & Su, 2011); Wannabees; 1la Generacion-Feel Good'y Cyberkids
(Stanimir, 2015). Si bien esta generacion es denominada de muchas maneras que se agru-
pan en la figura 1, las mas aceptadas y popularizadas son Millennials y Generacion Y.

Por tanto, estas dos ultimas denominaciones se utilizaran a lo largo de este documento.

Millennials

Cyberkids Nexters
La Generacion- The Nexus
Feel Good Generation
Baby Boom
Wannabees Echo
Generacion Y
Generacion GenMe
despierta
Generacion Generacion
ooy WHY
My Pod e- Generacion de

generation Internet

Figura 1. Nombres asociados a la Generacién Y

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién extraida de Glass (2007); Ng et al. (2010); Barkhuizen (2014);
Twenge (2010); Twenge y Campbell (2008), Garcia Lombardia et al. (2008); De y Su (2011); y Stanimir (2015).
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2. Metodologia

2.1. Revision sistematica de literatura

La revision sistematica de la literatura (rs1) es adoptada para este estudio debido al enfoque
riguroso que adopta. Este tipo de revision a menudo se utiliza para responder preguntas de
investigacion altamente estructuradas y especificas, “tiene como objetivo identificar toda la
literatura en el area tematica para garantizar que no se omitan conocimientos existentes”
(Arshed & Danson, 2015, p. 32). La rsL es un método que examina de manera cuidadosa
y efectiva la investigacion y conocimiento ya existente sobre un tema en especifico; el
objetivo es lograr una sintesis de los hallazgos, a partir de un gran nimero de estudios

sobre un problema en particular.

El método puede ser replicable; por esto, es necesario tener claridad en la estrategia
de investigacion y los criterios de inclusion y exclusion (Ridley, 2012). En otras palabras,
es un proceso que implica organizacion, clasificacion, analisis y sintesis, que permite
dominar con rigurosidad un tema especifico. La revision sistematica de literatura (rsL) se
construye a través de estudios publicados y seleccionados con métodos replicables, lo

que hace que el proceso sea confiable (Chicaiza-Becerra et al., 2017).
2.2. Etapas del proceso metodoldégico

La Revision Sistematica de Literatura se lleva a cabo en tres grandes etapas. En la primera,
se elabora el protocolo que guia el proceso de revision. Esta etapa le permite al investigador
conocer a fondo un tema, sus antecedentes y categorias y, asi mismo, le brinda herramientas
para establecer su pregunta de investigacion. La segunda etapa es la revision en si misma,
que necesariamente debe tener una estrategia de busqueda clara, como la seleccion de
palabras clave, la ecuacion de busqueda, las bases de datos y los criterios de inclusion y
exclusion para seleccionar los documentos. Finalmente, la tercera se refiere a la creacion

y divulgacion del reporte o resultado de la investigacion (Chicaiza-Becerra et al., 2017).

6 Universidad & Empresa, Bogota, Colombia 24(42): 1-37, enero-junio de 2022



Lina Maria Ramirez Angel

2.3. Estrategia de busqueda y revisién sistematica
de la literatura

Para dar inicio al proceso de investigacion, se realizé una busqueda de tesauros relaciona-
dos con todos los términos asociados a la generacion del milenio. De igual manera, con los
términos empleo, retencion, trabajador y trabajo. Se realizaron diferentes combinaciones
de ecuaciones de busqueda descartando tesauros que no fueran relevantes e incluyendo

palabras clave como millennials, generation y, employee retention, job y employment.

La busqueda se gener6 primero en Scopus, una base de datos muy completa que
abarca varias disciplinas y cuenta con una gran variedad de revistas y con articulos no
solo recientes sino también antiguos. Para complementar la bisqueda, se seleccionaron
dos bases de datos bibliograficas adicionales: Web of Science (con una mayor cobertura
en anos) y Ebsco (con amplia cobertura en textos completos). Para tener un mayor control
del proceso de investigacion, la tabla 1 evidencia la fecha de busqueda y el nimero de

articulos que arrojo la ecuacion de busqueda.

Tabla 1. Resultados de la busqueda en bases de datos bibliogréficas

Resultados 09-

# Base de Fecha de Ecuacidn Limitante/filtro 2021

datos  actualizacién

(Millennials OR "generation

y") AND (“employee reten- Search Field Type

1 Scopus 29/09/2021 fion” OR job* OR employ- Article title, Abstract, 526
Keywords
ment)
(Millennials OR "generation
Web of y") AND (“employee reten-
2 science 29/09/2021 tion” OR job* OR employ- Tema 290
ment)
(Millennials OR “generation 1) Publicaciones académicas
3  Ebsco 29/09/2021 y") AND (employee retention  2) Idioma: Inglés 165
OR job* OR employment) Espaniol
TOTAL 981

Fuente: elaboracién propia con base en el nimero de articulos de las bases de Scopus, Wos y Ebsco.
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g Registros identificados Registros adicionales
5 a través de busqueda identificados a través
§ en bases de datos de otros recursos
‘fé (n=981) (n=4)
o)
ke
ot
»| Registros después de
eliminar duplicados
(n=802)
QL
<
N
g . .
S Registros tamizados Reglstf(?s excluidos por
=802 .| revision del Abstract
(n=802) " (n=558)
Registro para tamizaje Articulos excluidos, por
con criterios de .| criterios de seleccion
seleccion q (n=188)
(n=244)
Registro para buscar Articulos sin textos
textos completos »/ completos encontrados
9 (n=244) (n=0)
=
2
8h
=
= Texto completo de Articulos sin textos
articulos evaluados completo descartados
para elegibilidad > (n=0)
(n=50)
Articulos completos
(n=56)
72)
<
5 Estudios incluidos en
! sintesis cualitativa
S (n=56)

Figura 2. Diagrama de flujo Prisma, estrategia de busqueda

Fuente: elaboracién propia a partir de la revisién de literatura.
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Gracias a la primera revision de literatura, tesauros y un barrido completo de los resu-
menes de los 806 articulos Gnicos, se establecieron los criterios de inclusion y exclusion

para la investigacion y la forma como se podrian clasificar para facilitar su lectura.
2.4. Criterios de inclusion

Se dio prioridad a los articulos referentes a la definicion de la generacion del milenio,
origen del concepto, rango de afios de nacimiento de la Generacion Y, y caracteristicas
asociadas a la misma cohorte generacional. De igual forma, se identific6 como prioritario
todo lo relacionado con la retencion de trabajadores, incentivos, desarrollo de carrera y

satisfaccion laboral.
2.5. Criterios de exclusion

Se dejaron de lado términos que hacian referencia a otras investigaciones, como educacion
y marketing, y enfoques puntuales a sectores en especifico, como el turistico y la salud.

También se excluyeron libros completos y conferencias.
2.6. Clasificacion de los articulos

Luego de reducir los articulos segin los criterios de inclusion y exclusion, se procedi6 a
clasificarlos de acuerdo con caracteristicas, comparaciones entre generaciones, retencion
de trabajadores millennials y casos puntuales en sectores (se resaltan aquellos que tie-
nen que ver con el sector salud y turismo solo para saber y dimensionar la cantidad de

articulos relacionados).

A medida que se realizaba la lectura completa de los articulos seleccionados, se elaboro
una matriz de extraccion con los elementos destacables de cada articulo y se logré clasi-
ficar las caracteristicas de la Generaciéon Y en cuatro grupos: caracteristicas psicologicas,
familiares, sociales y de comportamiento en el ambito laboral. Adicional a esto, se buscé
identificar las mejores practicas de retencion segun los autores, para luego organizarlas
y seleccionarlas para este articulo (se asoci6 cada practica de retencién a una o mas carac-
teristicas de la nueva generacion de trabajadores, tal como se vera mas adelante en el

apartado de resultados).
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3. Resultados

Se encontré que cerca del 59% de la bibliografia obtenida son trabajos empiricos, 34%
tedricos y 7% tedrico-empiricos. Veintisiete de los articulos analizados trabajan con
encuestas y tan solo seis realizan entrevistas; tres son analisis de datos ya existentes y
dos contienen grupos focales dentro de las investigaciones. Los sectores mas estudiados
hasta el momento, en relacién con esta generacion, son el sector salud y el sector del
turismo. El primero porque, segin se menciona en los articulos, ha disminuido el nimero
de trabajadores en el campo de la salud (médicos generales o de diferentes especialida-
des y enfermeras), y se buscan diferentes practicas para retenerlos. Por otro lado, se ha
investigado el sector turistico debido a la alta demanda de empleo, que, en la actualidad,

se presenta en este sector.

A continuacion, la tabla 2 presenta un resumen de los autores recopilados mediante
la revision sistematica de literatura. Alli se identifica si el estudio es tedrico o empirico,
el ano de publicacion, si introduce el término de millennial, si menciona caracteristicas
psicologicas, familiares, sociales o laborales y si indican alguna practica para la retencion

de esta generacion en el trabajo.

Tabla 2. Resumen de autores presentes en la revision sistematica de literatura

Caracteristicas

c ()
BET 8 v . w o
SEE S 8 g 8 &
. _ Lugardel Tipode ©598 & © & =5
# Base Autor Titulo Afio " dioc  Estudio °o8= 3 E T 8 3%' £
+ QE o © o © =
E 'nﬁ- [T wn — o
Nuevas generaciones en las
1 Ebsco Navds, Oscar empresas: algunas claves 2015 Chile Tebrico X X X X X
para su gestion.
Ng, ESW, New Generation, Great
2  Wos Schweitzer, L;  Expectations: A Field Study 2010 Canada Empirico X X X X
Lyons, ST of the Millennial Generation
The next 20 years: How
Howe N., L.
3 Scopus customer and workforce 2007 EEUU Tedrico X X X X
Strauss W.

attitudes will evolve
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Caracteristicas

c o
02F wn " o c
SE2 8 9 . g w9
Lugar del Tipo de 3 £ § 285 2 © 2=
i A w= 0 = 8 £ B
# Base Autor Titulo Ano estudio Estudio gis S E S 9 ~§ §
£E°° g §» § a
o
Trge St e
4 Scopus Campbell psy N 2008 EEUU Tedrico X X X X X
S M their impact on the work-
o place
Pilar Garcia
Lombardia, Motivaciones y valores de la
5 Ebsco Guido onesy 2008 Espafia Tedrico X X X
. , Generacién Y.
Stein, José
Ramon Pin
Managing generation Y: . L.
6  Scopus DeH., SuX g o 2011 China Teodrico X X X X
Recruiting and motivating
Managing Millennials: A
7 Scopus Thompson C., Frameworkfor I.mp.rovmg 2012 Inglaterra  Tedrico X X X X X
Gregory J.B. Attraction, Motivation, and
Retention
Jonck P, van A generational perspective
8  Scopus derWaltF, on work values in a South 2017 Sudéfrica Empirico X X X
Sobayeni N.C.  African sample
Generation Y - character-
9  Scopus Stanimir A. istics of attitudes on labour 2015 Polonia Tebrico X X
market
Exploring the importance of
10 Scopus Barkhuizen N. rewards as a talent Manage™ 5014 Sudafrica Empirico X X X X
ment tool for Generation Y
employees
Abarca
A Review of the Empirical a EEUU,
Evidence on Generational Australia iy
11 Wos Twenge, JM Differences in Work 2010 y algunos Empirico X X
Attitudes paises de
Europa
Pilar Garcia
Lombardia, ;A qué generacion
12 Ebsco  Guido ¢haue g 2011 Uruguay Tebrico X X
Stein José pertenece usted?
Ramén Pin
13 Ebsco Feder|c9 Bus;an empresas donde 2011 Uruguay Teodrico X X
Muttoni sentirse bien y desarrollarse.
14 Ebsco Rayan, L. Generacién Y, en el diaadia. 2011  Uruguay Tedrico X X X
Understanding generational
15 Scopus Glass A. differences for competitive 2007 EEUU Tebrico X X X

success
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Caracteristicas

c o
823 g . 3
o.E= 0 ,
Lugardel Tipode 65 2 5 5 3 i
- = ugar de ipode TGL o = ® & Fo
# Base Autor Titulo Ano estudio Estudio g: = T? TG 9 “E §
E°T § £ v 8 o
o
Plessis L.D., The management side of
16 Scopus Barkhuizen talent: Causa! implications 2015 Sudafrica Empirico N
N., Stanz K., for the retention of genera-
Schutte N. tion y employees
Bissola R Generation Y at work: The
17 Scopus ImssZtho.r’i B role of e-HRM in building 2010 Italia Empirico X
P " positive work attitudes
Kowske B.J Millennials’ (lack of) attitude
18 Scopus RaschR, problem: An empirical 2010 EEUU Empirico X
Wiley J examination of generational
Yo effects on work attitudes
Lyons S.T., Comparing apples to apples:
Schweitzer A qualitative investigation . .
19 Scopus L, NgESW., of career mobility patterns 2012 Canada Empirico x
Kuron L.K.J. across four generations
Kim H Generation Y employees’
20 Scopus Knight D.K,, retall.w.ork experience: The 2009 EEUU Empirico X
Crutsinger C mediating effect of job
98 haracteristics
Knowledge communities:
21 Scopus Kuyken K. Towards a re-thinking of in- )1 4 Tesrico X
tergenerational knowledge
transfer
Mitigating multigeneration-
Carpenter al conflict and attracting,
22 Scopus M.J., de motivating, and retaining 50, gp g Empirico X
Charon LC millennial employees by
o changing the organizational
culture: A theoretical model
Millennials and the World
23 Wos Levenson A.R. of Work: An Economist’s 2010 EEUU Tedrico X
Perspective
Kleinhans . .
KA Multigenerational percep-
24 Wos Chakradhar 'EIOI"].S of the a'cad.em|c work 2015 EEUU Empirico X
K Muller S environment in higher edu-
V\Z’addill P " cation in the United States
Relationship management
25 Ebsco Gallicano Tp. Withthe Millennial gener 5 pp Empirico x

ation of public relations
agency employees.
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Caracteristicas

c o
823 g . 3
0.S= 0 .
Lugardel Tipode 3E5 2 & S 3 82
. 2 ugar de ipode TGL o = ® & Fo
# Base Autor Titulo Ano estudio Estudio gis T? TS 9 ~§ §
£°T g £ v 8 o
o
Bell, Nancy How will the Next
sutton; Generation Change the
26 Ebsco Connell, J. i 9 2011 EEUU Empirico X
. Business World? A Report
A McMinn, on a Surve
Nathan E. ¥
Eﬁal J'JIS G Millennials at Work: What
27 Wos o mjg " WeKnow and What We 2010 EEUU Tedrico X
ogefoerg Need to Do (If Anything)
S.G.
Generational differences in
Wong, . .
M. Gardiner personality and motivation:
28 Wos £ .ILang " Dotheyexistand whatare =~ 2008 Australia Empirico X
W., Coulon, L. the implications for the
workplace?
Generational differences:
Smola K.W.,, Revisiting generational .
29 Wos Sutton C.D. work values for the new 2002 EEUV Empirico X
millennium
Cennamo L Generational differences in Nueva
30 Wos " work values, outcomes and 2008 Empirico X
Gardner D. L ) Zelanda
person-organisation values fit
A problem is a problem is
. " .
31  Scopus Rasila H., @ beneﬁ't. Generation ¥ 2012 Finlandia Empirico X
Rothe P. perceptions of open-plan
offices
Kona H Meeting career expectation:
32 Scopus g can it enhance job satisfac- 2015 China Empirico X X X X X
Wang S., FuX. .
tion of Generation Y?
Work design for different
Hernaus T generational cohorts:
33  Scopus . ! Determining common and 2014  Croacia Empirico X X X X
Vokic N.P. . S
idiosyncratic job character-
istics
34  Scopus GalaganP. Engaging generation 2006 Inglaterra Empirico X X X X
Addressing the needs of
the Millennial workforce L
35 Scopus Meola C.C. 2016 EEUU Tedrico X X

through equine assisted
learning
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#

Base

Titulo

Lugar del
estudio

Tipo de
Estudio

al término
Millennial

Introduccidon

Caracteristicas

Practicas de
retencion

Psicolégicas
Familiares
Sociales
Laborales

36

Scopus

Driven to Distraction:

How Electronic Media Are
Affecting the Brain and the
Implications for Human
Resource Development in
the Future

2012

EEUU

Tedrico

37

Scopus

Michel J., Xu
S., Drost AJ.

Workplace fun matters ...
but what else?

2015

EEUU

Empirico

38

Scopus

Schénebeck J.,

Engagement and retention:
Introduction and overview

2016

Alemania

Tedrico

39

Scopus

Schaetzle R.J.

Engagement and retention:
Essentials of rewards and
recognition

2016

Alemania

Tedrico

40

Scopus

[No author na-
me available]

Great expectations:
Recruiting and retaining the
Millennial generation

2016

Canadé

Empirico

41

Scopus

Fong H.W.B.

Factors Influencing
Retention of Gen Y and
Non-Gen Y Teachers
Working at International
Schools in Asia

2018

EEUU

Empirico

42

Scopus

Velmurugan R.

A study on the work life
balance of Generation Y
Information Technology (IT)
employees in Cochin

2018

India

Empirico

43

Scopus

A.C., Randall

Employee development's
role in organizational
commitment: a preliminary
investigation comparing
generation X and millennial
employees

2019

EEUU

Tedricoy
Empirico

44

Scopus

Mehlman S.K,,

Recruitment and Retention
of Early-Career Technical
Talent: What Young
Employees Want from
Employers A study of the
workplace attributes that
attract early-career workers
suggests that Millennials
may not be so different from
earlier generations.

2018

Inglaterra

Tedricoy
Empirico
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Caracteristicas

c [}
22% o TS
0.S= 0 .
Lugardel Tipode SL5 D & 2 @ o
- = ugar de ipode TGL o = ® & Fo
# Base Autor Titulo Aho estudio Estudio g:,s T? TG 9 “E §
£E°T S 8 v S o
o
Madara SR, Future of millennial genera Emiratos
45 Scopus Maheshwari tions: A review 9 2018 Arabes Tebrico X X X X
P., Selvan C.P. ’ Unidos
I:niil_n.s'e;m Debunking the myth of
46  Scopus S yZaing money as motivator in a 2018 Malasia Empirico X X
KNM. multigenerational workforce
Garcia G.A,,
Gonzales- .
Miranda Employee involvement and Tebrico y
47  Scopus job satisfaction: a tale of the 2019 Colombia o X X X
DR, Gallo millennial generation Empririco
O., Roman- 9
Calderon J.P.
Exploring the impact of CSR
48 Scopus Ohlrich K. on talent management with 2015 EEUU Empirico X X X
generation Y
Moh
AI?' Sap;at;a, Does Job Security Matter Tedri
49  Wos - axena, for Generation Y? A 2017 India eoncoy X X X
A; Joshi, D; Behavioural Analvsi Empririco
Chaturvedi, N ehavioural Analysts
Anshul A., Turnover intention among
50 Scopus PathakP, generation Y: A study of 2018 India Empirico X X
Singh S. coal sector
Keeping millennials from
Prihadi K.D., quitting due to work stress:
51 Scopus Chang CKW., The roles of mattering, 2021 Malasia Empirico X X X
Lyann G. commitment and entrepre-
neurship orientation
Pasko R, A study of millennials’
52  Scopus MaellaroR., preferred work-related attri- 2021 EEUU Empirico X X
Stodnick M. butes and retention
Hassan M.M.,
Jambulingam  Retention Approaches of
M., Narayan Millennial at Private Sector: .
53  Scopus EAL. lslam Mediating Role of Job 2021 Bangladesh Empirico X
S.N., Zaman Embeddedness
AU.
The relationship between
talent management
54  Wos Younas,.l\/l practlce§ anlol,retennon of 2020 Pakistan Empirico X X X
and Bari, MW  generation 'Y’ employees:

mediating role of compe-
tency development
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Caracteristicas

c o
ngTs = 'Og
0.E-= n \
L dIT,dgs§-§g$%§‘g
- = ugar de ipode TGL o = ® & Fo
# Base Autor Titulo Ano estudio Estudio §:§ S E S 9 \§4§
£°T § v 5 &
o
Generational Differences
Magni, Fand  in Workers’ Expectations: ) ..
> Wos Manzoni, B Millennials Want More of 2020 ltalia Empirico X o X
the Same Things
Hassan,
MDM and Necessities and Ways of
Jambulingam, Combating Dissatisfactions
56 Wos M and Alagas, at Workplaces Againstthe 2020 Bangladesh Empirico X X X

EN and Uzir, Job-Hopping Generation Y
MUH and Al Employees
Halbusi, H

Fuente: elaboracién propia con base en la revisién de literatura.
3.1. Caracterizacion

Teniendo en cuenta la cantidad de caracteristicas halladas durante la revision y con el
objetivo de facilitar su entendimiento, fue necesario agruparlas en cuatro grandes grupos:

psicologicas, familiares, sociales y comportamiento en el ambito laboral.
3.1.1. Caracteristicas psicolégicas

En términos psicoldgicos, los millennials parecen tener una urgente sensacion de inmediatez
y son impacientes por tener éxito (Barkhuizen, 2014; Navos, 2015; Ng et al., 2010; Thompson
& Gregory, 2012). Ante los cambios producidos cuando ingresan al mercado laboral, como
lo son las largas horas de trabajo, la poca seguridad laboral ante la reduccion de personal,
la sobrecarga de trabajo y la ambigiiedad de roles, los millennials responden desfavora-
blemente con aumentos significativos en sus niveles de ansiedad y depresion (Kumar &
Velmurugan, 2018; Madara et al., 2018; Ng et al., 2010; Twenge & Campbell, 2008). Los
mas jovenes de esta generacion son menos resistentes y vulnerables al agotamiento, estrés
laboral y otras enfermedades de salud mental. Debido a esto, durante la contingencia por
el Covid-19, el aislamiento preventivo y la falta de retroalimentacion social a la que estan
acostumbrados, esta caracteristica pudo ser mucho mas evidente, afectando sus niveles de

rotacion (Prihadi et al., 2021).
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Por otra parte, se hace énfasis en que son personas con autoestima exagerada, que
tienen grandes expectativas para su desarrollo laboral (promociones y recompensas),
poca paciencia y voluntad (Hernaus & Vokic, 2014; Thompson & Gregory, 2012) y mucha
confianza en si mismos (Jonck et al., 2017; Mohapatra et al., 2017). Esta nueva generacion
de trabajadores es considerada individualista (De & Su, 2011; Rayan, 2011; Twenge, 2010;
Twenge & Campbell, 2008). Sin embargo, autores como Navéos (2015) y Muttoni (2011)
sostienen que los millennials cuentan con habilidades para trabajar en grupos diversos,
como lo menciona este dltimo autor en su articulo “Buscan empresas donde sentirse bien

y desarrollarse”.

3.1.2. Caracteristicas familiares

Los padres de esta nueva generacion son los baby boomers, individuos que optaron por
tener menos hijos y contaban con buenos recursos para mantenerlos, razén por la que se
dedicaban a criarlos y sobreprotegerlos (Fong, 2018; Glass, 2007). De alli se acufian dos
términos: primero “padres helicoptero”, por ser padres que siempre estin pendientes de
sus hijos y sobrevolando tanto en su vida personal como académica, lo cual les gener6 a
largo plazo dificultades para tomar decisiones profesionales (Cennamo & Gardner, 2008;
Howe & Strauss, 2007; Navos, 2015; Thompson & Gregory, 2012; Twenge & Campbell,
2008). Igualmente, estos padres les proporcionaban retroalimentacion positiva y la certeza
de nunca estar equivocados. De alli nace el segundo término: “hijos trofeo”, ya que en los
partidos o actividades culturales, sin importar si los hijos ganaban o perdian, estos siempre
recibian un trofeo (Galagan, 20006; Glass, 2007; Navos, 2015; Tews et al., 2015). Estos dos
términos se pueden traducir en lo que algunos llamarian optimismo. Sin embargo, hay
autores que los consideran como falsa confianza en si mismos y una necesidad constante

de que les respeten sus derechos (Hernaus & Vokic, 2014; Kumar & Velmurugan, 2018).

Otra caracteristica en el ambito familiar es el individualismo e independencia, lo cual
se percibe como consecuencia del alto nimero de divorcios; el temprano ingreso a las
guarderias y su permanencia en ellas por gran parte del tiempo; por estar solo la mitad
del dia acompanados por sus padres (latchkey children);y por el entorno tecnolégico en
el que se criaron. Asi mismo, son individuos que han sido orientados al logro debido a la
presion constante de la sociedad y sus padres (Bell & Mcminn, 2011; De & Su, 2011; Ng
et al., 2010).
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Contrario a lo anterior, algunos autores muestran su preocupacion sobre los adultos
jovenes, aquellos que ain mantienen lazos cercanos con sus familias y se demoran en
entrar a la fuerza de trabajo, fenémeno que han denominado “adultez emergente”, es decir,
aquella poblacién que retrasa su entrada a las funciones y responsabilidades de la edad
adulta (“Great expectations...” 2016; Hernaus & Vokic, 2014; Lyons et al., 2012; Shragay
& Tziner, 2011; Twenge & Campbell, 2008).

Los adultos jévenes valoran mucho el tiempo libre y la vida personal porque vieron
y vivieron muy de cerca el desequilibrio entre el trabajo-vida de sus padres, quienes
trabajaban por largas horas (Garcia Lombardia et al., 2011; Kleinhans et al., 2015; Kong
et al., 2015). En respuesta a que sus padres hicieron su trabajo pero no les apasionaba,
esta generacion de trabajadores millennials quiere encontrar pasion por lo que hacen
(Ohlrich, 2015).

3.1.3. Caracteristicas sociales

En cuanto a aspectos sociales, los autores coinciden en que estos individuos son nativos de
la tecnologia y cuentan con mayor educacion (Bell & Mcminn, 2011; Cennamo & Gardner,
2008; Chacko et al., 2012; De & Su, 2011; Galagan, 2006; Rayan, 2011; Howe & Strauss, 2007;
Kleinhans et al., 2015; Kong et al., 2015; Teng et al., 2018; Thompson & Gregory, 2012; Wong
et al., 2008), “El manejo de las nuevas tecnologias es inherente a su forma de vida, no solo
profesional, también la cotidiana” (Garcia Lombardia et al., 2008, p. 49;). Asi mismo, prefieren
utilizar fuentes digitales para adquirir conocimiento y en menor medida prefieren la inte-
raccion cara a cara (Younas & Bari, 2020). De igual manera, las redes sociales les permiten
establecer relaciones globales, difuminando los limites geograficos para esta generacion
(Magni & Manzoni, 2020).

Por otro lado, los millennials buscan equilibrio entre su vida laboral y personal para
destinar tiempo a actividades que involucran la responsabilidad social. Estos trabajadores
buscan flexibilidad de horarios para poder integrar actividades extra laborales, como
estudios, deportes, hobbies o voluntariado en alguna onc (Hernaus & Vokic, 2014; Howe &
Strauss, 2007; Navos, 2015; Ng et al., 2010; Pasko et al., 2021). Sin embargo, otros autores no
concuerdan y, en cambio, expresan que la ayuda social es importante para los millennials

pero no mas de lo que es o fue para trabajadores de otras generaciones (Twenge, 2010).
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En cuanto a hechos historicos, esta generacion fue testigo a temprana edad de actos
terroristas como los vividos el 11 de septiembre de 2001, generando en ellos mentalidad
social y un inconmensurable valor por la vida (Glass, 2007; Ng et al., 2010); “son los
ciudadanos del mundo en lugar de limitarse a su pais de origen” (De & Su, 2011, p. 2);
se consideran multirraciales y multiculturales y por esta razén buscan entornos que les

permitan conocer otras culturas, lo cual esta a su alcance gracias a internet.

En el proceso de deteccion de estas caracteristicas sociales, cabe destacar que los autores
Jonck (2017) y Navos (2015) senalan como un limitante, que la muestra de la mayoria de
investigaciones esta compuesta por personas de clase socioeconémica media, en paises

desarrollados.

3.1.4. Caracteristicas en el ambito laboral

En el ambito laboral, los millennials tienen la necesidad de retroalimentacion constante y
reconocimiento; buscan tener contacto con los lideres que toman decisiones dentro de la
organizacion y aprender desde su experiencia (Barkhuizen, 2014; Garcia Lombardia et al.,
2011; Howe & Strauss, 2007; Lyons et al., 2012; Navos, 2015; Ng et al., 2010; Pasko et al., 2021;
Stanimir, 2015; Thompson & Gregory, 2012; Twenge & Campbell, 2008). Esperan un enfoque
participativo de gestion, con una comunicacion mucho mas plana, en la que sus ideas también
sean escuchadas y puedan aportar en la toma de decisiones (Pasko et al., 2021). Ademas, buscan
un crecimiento rapido a posiciones altas sin tanto esfuerzo (porque no les gusta trabajar horas
extras), para ellos el equilibrio entre su vida laboral y personal es algo primordial (Barkhuizen,
2014; Bissola & Imperatori, 2010; Carpenter & De Charon, 2014; Erickson, 2009; Hassan et al.,
2020; Kim et al., 2009; Levenson, 2010; Ng et al., 2010; Thompson & Gregory, 2012).

Esta poblacion es propensa a cambiar constantemente de trabajo, lo cual puede deberse
a varias situaciones: primero, estudiaron varios anos, se endeudaron y cuando salieron al
mercado laboral encontraron pocos trabajos bien remunerados, lo que a la larga afecta
su lealtad hacia las organizaciones (Levenson, 2010; Navés, 2015). Segundo, si conside-
ran que sus valores propios chocan o no se relacionan con los valores organizacionales
(Ng et al., 2010). Tercero, si no son halagados o no se les brinda reconocimiento, no dudan

en buscar otra organizacion que si lo haga (Twenge & Campbell, 2008). Finalmente, tienen
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dificultad para enfrentar la frustracién y en ocasiones esto puede ser un detonante para

abandonar su cargo (Thompson & Gregory, 2012).

En un estudio realizado a 1000 trabajadores de una empresa en Italia, se cocluye
que los millennials tienen mas expectativas que los de otras generaciones. Los autores
argumentan que puede ser debido a que ain son nuevos en las organizaciones, tienen
confianza y no se han desencantado de ellas. Este resultado lo obtienen luego de controlar
la edad, experiencia laboral y permanencia en el trabajo (Magni & Manzoni, 2020). Entre
las expectativas, llama la atencion que el salario alto y el pago por desempeiio son las
dimensiones menos esperadas, mientras que el poder y responsabilidad, el equilibrio tra-
bajo-vida, la retroalimentacion, el desarrollo de carrera, la atmésfera social, la capacitacion

y la seguridad laboral estan por encima.

En cuanto a la recompensa, los millennials no solo esperan altos salarios, sino salarios
justos; prefieren trabajos que los desafien y los diviertan a la vez, que les genere un rapido
avance dentro de la compania (Barkhuizen, 2014; Navos, 2015; Ng et al., 2010; Tews et al.,
2015). Consideran importante la seguridad laboral (Magni & Manzoni, 2020; Pasko et al., 2021);
buscan un ambiente de trabajo enriquecedor, con prestigio social, en el que puedan brindar
algo a la sociedad y buscan aprender cosas nuevas constantemente (Barkhuizen, 2014; Hassan
et al., 2020; Wong et al., 2008).

Segun la investigacion realizada por Kowske, Rasch y Wiley (2010), en la que comparan
a las generaciones, se determiné que los millennials tienen niveles mas altos de satisfaccion
y desarrollo profesional que la media, en comparacion con las generaciones anteriores
(Barkhuizen, 2014; Carpenter & De Charon, 2014; Kuyken, 2012; Zaharee et al., 2018) y
tienen un concepto del éxito basado en la calidad y nivel de su trabajo, sus relaciones o

conexiones y la organizacion de la cual forman parte (Pasko et al., 2021).

La generaciéon del milenio, gracias al desarrollo tecnolégico, se puede catalogar como
la poblacién con mas posibilidades de acceso a la educacion, por lo que a esta generacion
multitareas se le facilita mas los procesos de innovacion (Bell & Mcminn, 2011; Garcia
Lombardia et al., 2008; Jonck et al., 2017; Navos, 2015; Stanimir, 2015). Son mas abiertos al

cambio, por esto logran adaptarse facilmente. Aprenden de manera rapida, facil, prefieren
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tener un proposito social en cada una de las tareas que realizan, cooperan en equipo y

comparten conocimientos (Garcia Lombardia et al., 2011; Kim et al., 2009; Ng et al., 2010).

3.2. Recomendaciones para la creacion de practicas
de retencion

De acuerdo con un estudio de la Society for Human Resource Management-sarm (2011),
el costo de reemplazar y contratar nuevo personal puede ser tan alto como el 60% del
salario anual del empleado; y si se incluye la capacitacion y la pérdida de productividad,
puede alcanzar un rango de 90% a 200% del salario anual de un empleado. Ante estas
cifras, es necesario que las empresas sean conscientes de la importancia de entender a la
nueva generacion de trabajadores, no solo para estar informados, sino para prepararse
y estudiar cuidadosamente qué los motiva y qué les impide desarrollar sus funciones

adecuadamente dentro de la organizacion.

Por esta razén, durante la revision de la literatura, se han mencionado algunas recomen-
daciones para mejorar la retencion de esta generacion de trabajadores. A continuacion, la
tabla 3 sintetiza y relaciona las expectativas asociadas a las caracteristicas de la generacion

del milenio con su respectiva recomendacion segun los autores:
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Tabla 3. Recomendaciones segln expectativas asociadas a los Millennials

No. Expectativa Asociada Recomendacidn para generar estrategias de retencién
Elaboracion de planes de reclutamiento especiales, que se enfoquen en
los principales motivadores de los trabajadores. Asi mismo, la construc-

P p )

cién de instructivos o manuales de funciones claros y concisos, con el fin

de facilitarle a esta generacién, su curva de aprendizaje e incrementar su
*Les gusta rotar de puestos de productividad (De & Su, 2011; Ohlrich, 2015).
trabajo para aprender cons- Mostrarles el valor e impacto de su trabajo en la organizacién y hacerlo
tahntementeg((Léons et 32'02212; interesante (Gallicano, 2013; “Great expectations..."”, 2016; Navés, 2015).
Thompson regory, 2012). ) . .
) P | 9 o}ll dd ) Un enfoque de “comunidades de conocimiento” dentro de un mismo

Bus'can a opqrtum agade grupo de edad puede ayudar a comprender mejor los contextos reales
ampliar sus horizontes a través de de las empresas (Kuyken, 2012)
la movilidad laboral y las asigna- ) ) ' .

A . . Invertir en el capital humano para generar nuevos conocimientos y ha-

1 ciones internacionales (Levenson, . o . . . .
2010: Ng et al., 2010) bilidades (capacitaciones y tutorias) (Bissola & Imperatori, 2010; Ohlrich,
ANgetal A 2015; Williams, 2012; Younas & Bari, 2020).
* Esperan un enfoque participa- L )
. - . Promover programas como la tutoria inversa, que consiste en que los
tivo de gestion, con una comuni- N .
- . empleados millennials sean mentores de los adultos mayores en temas
cacién maés plana, en la que sus j . i
. - como el uso de tecnologia y las redes sociales, fomentando asi la con-
ideas también sean escuchadas ! ) )
fianza y el desarrollo de ambos trabajadores (Younas & Bari, 2020).
y puedan aportar en la toma de _ )
decisiones (Pasko et al., 2021). Ofrecer una variedad de oportunidades para avanzar en sus carreras, las
cuales no siempre estaran ligadas al crecimiento vertical (Navds, 2015).
Capacitar en liderazgo a los gerentes para establecer relacion con los
millennials y solucionar problemas de manera colaborativa (Pasko et al.,
2021). Impulsar el liderazgo transformacional (Hassan et al., 2021).
Crear ambientes de trabajo mas relajados, flexibles o divertidos y ofrecer
* . , , . . .

En cuanto a la recompensa, nuevos beneficios: mas dias de vacaciones, eventos sociales y tiempo
no solo esperan altos salarios, para trabajos voluntarios (Barkhuizen, 2014; Navés, 2015; Twenge et al.,
sino salarios justos: les atraen 2010; Zaharee et al., 2018). Otra propuesta en cuanto al entorno de tra-
los beneficios (Barkhuizen, 2014; bajo consiste en implementar oficinas de planta abierta (Rasila & Rothe,
Madara et al., 2018; Navds, 2015; 2012).

Ngetal, 2010; Teng et al., 2018; Realizar una combinacién de incentivos, con los que ya se cuente (De &
Tews et al., 2015). Su, 2011)
2 * Buscan tener contacto con los ' )

lideres que toman decisiones
dentro de la organizacién y
aprender desde su experiencia
(Garcia Lombardia et al, 2011;
Hassan et al., 2020)

* Buscan un ambiente enriquece-
dor (Barkhuizen, 2014).

Brindar recompensas no solo financieras, por ejemplo: proporcionar re-
lacion directa con los gerentes de la compafiia, con el fin de que puedan
aprender e ir capacitando a futuros lideres (De & Su, 2011; Kong et al.,
2015; Mohapatra et al., 2017; Navés, 2015; Thompson & Gregory, 2012).

Tener un estilo de liderazgo menos jerarquico, mas horizontal y menos
controlador; aplicar modelos de mentoria (Carpenter & De Charon, 2014;
Fong, 2018; Madara et al., 2018; Muttoni, 2011; Navos, 2015; Pasko et al.,
2021).
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No. Expectativa Asociada Recomendacién para generar estrategias de retencion
Brindar flexibilidad en cuanto a horarios y metodologias de trabajo,
. o . buscar el equilibrio entre la vida personal y laboral para incrementar su
Buscan equilibrio entre su Y'da creatividad, desarrollar més habilidades y experiencias que los motiven
Igboral y per§gna| para de§t|nar generando lealtad hacia la organizacién (Barkhuizen, 2014; Carpenter &
tiempo a a'ctmdades que |nyglu— De Charon, 2014; Deal et al., 2010; Hassan et al., 2020; Kleinhans et al.,
cran hobbies y la responsa.b|l|dad 2015; Kumar & Velmurugan, 2018; Madara et al., 2018; Muttoni, 2011;
social (Barkhuizen, 2014; Bissola Navés, 2015; Twenge, 2010).
3 &Imperatori, 2010; Carpenter & Fomentar un clima organizacional ético y amigable con la familia (Hassan
De Charon, 2014; Erickson, 2009; etal., 2020) 9 y 9
Kim et al., 2009; Levenson, -
2010a; Ng et al., 2010; Thompson Las empresas deben analizar qué estrategias crear a partir de:
& Gregory, 2012; Wong et al. *Considerar su impacto en la sociedad
2008; Prihadi et al., 2021). *Considerar su impacto en el medio ambiente (las empresas deben ser
lideres en sostenibilidad ambiental) (Bell & Mcminn, 2011; “Great expec-
tations...” 2016; Ohlrich, 2015).
4 *Les gusta enfocarse en los lo- Brindar proyectos que se relacionen con sus motivadores y empoderarlos
gros y objetivos (De & Su, 2011).  (Garcia et al., 2019; Garcia Lombardia et al., 2011).
*Los millennials tienen la ne-
cesidad de retroalimentacién . ) . -
o Buscar espacios para brindar retroalimentacion, ya que es clave para el
constan.te y reconoomu{ento desarrollo personal y profesional (Glazer et al., 2019; Schaetzle, 2016,
(Barkhuizen, 2014; Garcia et al., T
wenge & Campbell, 2008).
5 2011; Howe & Strauss, 2007 . o . . .
Lyons et al., 2012; Navés, 2015; Brindar reconocimiento de sus habilidades en el trabajo (Barkhuizen,
Ng et al 2610, S‘;animir '2015.' 2014; De & Su, 2011; Garcia Lombardia et al., 2011; Schaetzle, 2016;
Thomps.(l)n 3 éregory 2'012, ' Schénebeck & Schénebeck, 2016).
Twenge & Campbell, 2008).
Proveerles acceso a la tecnologia (Muttoni, 2011).
*Son nativos de la tecnologia, Los resultados sugieren que estos nuevos empleados, estén listos para
multitarea, se les facilitan los un salto tecnoldgico. Es necesario solicitar mas sistemas de e-HR “inte-
procesos de innovacién y cuen- ractivos”, capaces de satisfacer las necesidades de los empleados més
6 tan con mayor educacién (Bell &  capacitados, ya que brindar herramientas tecnoldgicas tiene un impacto
Mcminn, 2011; Garcia Lombardia  significativamente positivo en el trabajador (Bissola & Imperatori, 2010).
etal., 2008; Jonck et al., 2017; Los millennials deben asumir la responsabilidad de recomendar mejoras
Navds, 2015; Stanimir, 2015). en los procesos, mediante el aprovechamiento de la tecnologia y utili-
zando una actitud de cuestionamiento (Carpenter & De Charon, 2014).
*Son personas que tienen Los gerentes deberian realizar reuniones uno a uno con los millennials
grandes expectativas para su para determinar dénde se ven a si mismos en seis meses, dentro de la
desarrollo laboral (promociones  organizacién (Galagan, 2006).
y recompensas) (Thompson & Para la promocién se debe tener en cuenta: ser mentores, estar incluidos
Gregory, 2012). en la nueva planificacién y tener reuniones sobre objetivos a largo plazo
5 * Tienen niveles mas altos de sa-  (Carpenter & De Charon, 2014; Fong, 2018; Plessis et al., 2015).

tisfaccion y desarrollo profesional
que la media, en comparacion
con las generaciones anteriores
(Barkhuizen, 2014; Carpenter &
De Charon, 2014; Kuyken, 2012;
Zaharee et al., 2018).

Tener planes de sucesién dentro de la organizacién (Barkhuizen, 2014).

Brindar la oportunidad de trabajos interesantes con crecimiento y
desarrollo profesional (compromiso de continuidad), llegando a trabajar
con grandes personas (compromiso afectivo ) y trabajando en un buen
ambiente (Gallicano, 2013; Glazer et al., 2019; Mohapatra et al., 2017;
Ohlrich, 2015; Plessis et al., 2015; Zaharee et al., 2018).
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No. Expectativa Asociada Recomendacién para generar estrategias de retencion

*Se frustran y en ocasiones ese
puede ser un detonante para

8 salir de una organizacién (Navds,
2015; Thompson & Gregory,
2012).

Evitar la ambigliedad de rol porque cuando los empleados malinterpre-
tan sus roles, son propensos a agotarse y abandonar la organizacién. La

ambigliedad del rol puede afectar negativamente el desempefio laboral
de los empleados (Anshul et al., 2018; Kim et al., 2009).

Implantar politicas y practicas de rRRHH innovadoras que modifiquen las
condiciones ambientales del lugar de trabajo, proporcionar incentivos
para mejorar la salud de la nueva generacién de trabajadores y asi dismi-
nuir costos y evitar el ausentismo (Anshul et al., 2018; Deal et al., 2010).

* Disminuir la ansiedad, la
depresién y el estrés (Kumar &
Velmurugan, 2018; Madara et al.,

9 2018; Ng et al., 2010; Schénebeck
& Schonebeck, 2016; Twenge &
Campbell, 2008; Hassan et al.,
2021).

Impulsar programas de capacitacién sobre inteligencia emocional y ma-
nejo del estrés para mejorar las relaciones entre estos trabajadores y sus
jefes ya que tienen diferentes expectativas (Hassan et al., 2020; Hassan et
al., 2021; Pasko et al., 2021).

Fuente: elaboracién propia a partir de la revisién de literatura.

4. Discusion

Los documentos que se analizaron en esta revision, tal como se presentan en la tabla 1, son
en su mayoria estudios realizados con poblacién de clase media, en paises desarrollados, en
mayor medida de Estados Unidos y solo se identificaron cinco articulos de tres paises latinoa-
mericanos. Esto genera una gran cantidad de elementos a considerar incluso para proximas
investigaciones, ¢shasta qué punto estas caracteristicas pueden describir adecuadamente a los
millennials en Colombia? considerando que no todos cuentan con los recursos para entrar a
formar parte de esta generacion. Un ejemplo de esto son aquellos jovenes que, si bien con-
cuerdan con la edad senalada por los autores, viven en zonas apartadas con grandes brechas
de desigualdad, falta de educacion y carencia de recursos (entre ellos la tecnologia). Aunque
las cifras respaldan la alta rotacion en los trabajadores millennials, también es necesario
considerar qué elementos pueden llevarlos a tomar esa decision, condiciones laborales, nivel
de escolaridad, etc. y contemplar las caracteristicas propias del mercado laboral y elementos

culturales que difieren de los paises desarrollados.
Luego de establecer la caracterizacion de los millennials, es claro que hay una necesidad

de entender qué motiva a esta generacion para que consideren permanecer en un puesto de

trabajo. Son muchas las caracteristicas que los autores han plasmado en sus articulos, algu-
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nas se han probado empiricamente y otras de forma tedrica. Algunas concuerdan y otras
se contradicen, por ejemplo: los autores afirman que los millennials son personas flexibles
y dispuestas al cambio, pero a su vez tienden a frustrarse facilmente y esto puede suceder
naturalmente ante cualquier cambio (Navos, 2015; Thompson & Gregory, 2012). También
hay quienes afirman que son individualistas e independientes (Bell & Mcminn, 2011; De
& Su, 2011; Ng et al., 2010), pero en el primer caso, autores como Garcia Lombardia et al.
(2011) y Kim et al. (2009) por el contrario resaltan su capacidad de cooperar y trabajar en
equipo; vy, en el segundo caso, consideran que no son tan independientes y se preocupan
por el fenémeno de “adultez emergente” por el que les cuesta asumir responsabilidades
y tienen una relacion estrecha con los “padres helicoptero”, quienes estin prestos a ayu-
darles a tomar decisiones (“Great expectations...” 2016; Hernaus & Vokic, 2014; Lyons et
al., 2012; Shragay & Tziner, 2011; Twenge & Campbell, 2008).

Dentro de las recomendaciones para retener a esta generacion, expuestas en la tabla 2,
es necesario resaltar que en su mayoria se centran en incrementar los procesos de apren-
dizaje (De & Su, 2011; Garcia Lombardia et al., 2011; Hassan et al., 2020; Kong et al.,
2015; Mohapatra et al., 2017; Navos, 2015; Lyons et al., 2012; Ohlrich, 2015; Thompson &
Gregory, 2012); en el desarrollo de carrera (Gallicano, 2013; Glazer et al., 2019; Mohapatra
etal., 2017; Ohlrich, 2015; Plessis et al., 2015; Schaetzle, 2016; Thompson & Gregory, 2012;
Twenge & Campbell, 2008; Zaharee et al., 2018); y no tanto en practicas de recompensas
o retribucion, contrario a lo que podria pensarse en primera instancia (Barkhuizen, 2014;
Navos, 2015; Ng et al., 2010; Tews et al., 2015). En cuanto a las recompensas, llama la
atencion que el salario no se encuentra en el primer lugar de las expectativas de esta
generacion (Magni & Manzoni, 2020) y que las recompensas no financieras como el reco-
nocimiento y retroalimentacion tienen mayor protagonismo (De & Su, 2011; Kong et al.,
2015; Mohapatra et al., 2017; Navos, 2015; Thompson & Gregory, 2012).

Dentro de las practicas de retencién también sobresale: primero, el impulso a los traba-
jadores brindando las herramientas tecnoldgicas necesarias para esta generacion, que ha
tenido mayor contacto con los avances en cuanto al uso de internet, uso de redes sociales,
manejo de aplicaciones y programas, etc. (Bissola & Imperatori, 2010; Carpenter & De
Charon, 2014; Muttoni, 2011); segundo, los planes de sucesion, que cobran relevancia mas
aun para el problema que se ha planteado en el presente articulo (Barkhuizen, 2014), para

estar preparados ante el cambio generacional que es inminente; y tercero, estin aquellas
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recomendaciones que, si bien se habian realizado anos atras, son clave durante la actual
emergencia sanitaria, como es el caso de implantar politicas que motiven el cuidado de la
salud de los trabajadores llevando a reducir costos y evitar el ausentismo (Anshul et al.,
2018; Deal et al., 2010); brindar alternativas de flexibilidad para lograr equilibrio entre
el trabajo y la vida (Barkhuizen, 2014; Carpenter & De Charon, 2014; Deal et al., 2010;
Hassan et al., 2020; Kleinhans et al., 2015; Kumar & Velmurugan, 2018; Madara et al., 2018;
Muttoni, 2011; Navos, 2015; Twenge, 2010); y proponer, organizar y ejecutar programas
de capacitacion sobre inteligencia emocional y manejo del estrés (Hassan et al., 2020;
Hassan et al., 2021; Pasko et al., 2021).

Todas estas recomendaciones son innovadoras, variadas, logran atender las necesidades
de los millennials, y no necesariamente requieren de una alta inversion de dinero, sino de
tiempo y planeacion. Pero cabe aclarar que no son generalizables, no se cuenta con evidencia
clara del impacto que podrian generar en la nueva fuerza de trabajo y en los costos que

generen o reduzcan. Es en este punto en el que se exhorta a realizar futuras investigaciones.

En cuanto a la rotacion es necesario contemplar que, si bien la mayoria de organiza-
ciones suelen optar por retener a los trabajadores, son ellas quienes podran considerar
las estrategias aqui recopiladas y sintetizadas, para incorporarlas en sus practicas de RRHH.
Pero también estan aquellas empresas que ven la rotacion de trabajadores jévenes como
una oportunidad para obtener perspectivas frescas e innovadoras. Para este tipo de orga-
nizaciones también es recomendable conocer las caracteristicas de esta generacion, para

asi atraer el mejor talento (Magni & Manzoni, 2020; Pasko et al., 2021).

Dentro de las expectativas a resaltar, las organizaciones deberan prestar especial aten-
cion a la capacitacion, el desarrollo de los trabajadores y brindar seguridad laboral, ya
que hoy en dia la forma de contratacion tiende a alejarse del tradicional contrato a tiempo

completo y a tiempo indefinido (Hassan et al., 2020; Pasko et al., 2021).

Finalmente, teniendo en cuenta lo mencionado por Prihadi et al. (2021), es importante
identificar como la coyuntura de la pandemia por el Covid-19 ha modificado la conducta de
los millennial en temas de rotacion. Algunos se vieron en la obligacion de postergar su cam-
bio de trabajo para mantenerse estables durante la contingencia y otros, por el contrario,

rotaron mucho mas ante las condiciones laborales de sobrecarga de trabajo, altos niveles
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de estrés, incertidumbre, agotamiento e inestabilidad en cuanto a salud mental (Prihadi
et al., 2021). La falta de equilibrio entre el trabajo y la vida personal también ha sido un deto-
nante para dejar las organizaciones, ante la sobrecarga de tareas del hogar y del trabajo, y la
falta de desconexion. Los trabajadores también han optado por rotar debido a la pérdida de
lealtad hacia las empresas que tomaron la decision de despedir una alta cantidad de trabajadores

o bien ante la solicitud de las organizaciones de volver a la presencialidad, entre otras cosas.

Si bien no era objetivo de este estudio hacer énfasis en los cambios presentados durante
la emergencia sanitaria, se recomienda continuar con la investigaciéon de las caracte-
risticas de los millennials, para identificar si han cambiado o si se han ajustado por la
coyuntura actual. Seria interesante estudiar, en futuras investigaciones, aquellos casos de
jovenes millennials que ingresaron al mercado laboral por primera vez, pero mediante la
virtualidad. En cuanto a las practicas de retencion, podria ser relevante identificar cuales
se estan utilizando actualmente, cuales han cobrado mayor relevancia y cuales se han
dejado de lado, para atender otros problemas propios de la pandemia como la salud de
los colaboradores, el afrontamiento, la resiliencia, pérdidas econémicas, despidos, entre

otros cambios derivados del aislamiento y el trabajo en casa.

Conclusiones e implicaciones gerenciales

La generacion de millennials se puede definir como aquellas personas que nacieron
entre 1980 y el afio 2000. Entre sus caracteristicas psicologicas se puede senalar que son
impacientes por tener éxito, tienen una alta autoestima, han crecido con orientacion al
cumplimiento de logros y a tener éxito. Por esto, pueden llegar a frustrarse facilmente
y a aumentar sus niveles de ansiedad y depresion. Algunos autores se contradicen en lo
referente a la sociabilidad de esta generacion: para algunos, son individualistas, mientras

que otros los conciben con habilidades para trabajar en equipo.

En sus familias los padres siempre los sobreprotegian (padres helicoptero) y los pre-

miaban por todo (hijos trofeo). A lo largo de sus vidas, les han brindado retroalimentacion,
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independencia y un ambiente con recursos tecnolégicos. Sin embargo, la orientacion al

logro impulsada por los padres les ha generado presion social, familiar y personal.

Esta generacion ha tenido mayor acceso a la educacion. Segan los autores consultados,
son nativos de la tecnologia, pero para la autora de este documento, podria considerarse
mas bien que han crecido a la par con ella (ya que cuando nacieron no contaban con
tanta tecnologia). Consideran que son multirraciales y multiculturales (gracias al internet
y las facilidades en la comunicacion), quieren tener equilibrio entre su vida y el trabajo, y
destinar tiempo para actividades sociales. En el ambito laboral, desean tener retroalimen-
tacion constante, tener contacto con los lideres de las organizaciones, aspiran ascender
rapidamente a altos cargos (mas aun si se encuentran en cargos de menor rango y tienen
potencial de ascenso), cambian constantemente de trabajo, prefieren trabajos en los que

adquieran nuevos conocimientos, en los que los desafien y los diviertan.

El reto actual para los empleadores consiste, entonces, en buscar estrategias 6ptimas
que les permitan retener la fuerza de trabajo, evitar la fuga de conocimiento y, por ende, la
pérdida de productividad. Las practicas de retenciéon que aqui se presentaron sefialan que
no es necesario realizar grandes inversiones de dinero, lo que si es importante es mejorar
y fortalecer los procesos que tiene a cargo el area de Recursos Humanos. En sintesis,
conocer a la nueva generacion de trabajadores sera clave para entender co6mo mejorar
procesos, actualizarse aprovechando las habilidades tecnolégicas de esta generacion, que

les permitan adquirir ventajas competitivas, poder sobrevivir y adaptarse al cambio.

Dentro de las limitaciones de los articulos revisados encontramos que, en su mayoria,
los estudios son de corte transversal. Por esta razon, se recomienda para futuras investi-
gaciones realizar estudios longitudinales y en diferentes culturas, que permitan evaluar
las caracteristicas de esta generacion y asi poder identificar la causalidad de las mismas,
ampliando el conocimiento existente al respecto. De igual manera, realizar estudios lon-
gitudinales para el caso de las practicas de retencion mencionadas, puesto que también
es importante evaluar el impacto de las mismas, en las organizaciones y en diferentes
sectores. Otro elemento a considerar para futuras investigaciones es evaluar si las carac-
teristicas de la generacion se deben a la edad y la falta de experiencia o posiblemente a
otro tipo de caracteristicas como las laborales que también pueden influir, tales como el

tipo de contrato, nivel jerarquico en la organizacion, tipo de labor que desempeiia, etc.
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Aun teniendo en cuenta que la revision sistematica de literatura es un proceso riguroso
para identificar lo que se ha escrito sobre un tema, es necesario mencionar como limitacion
de este trabajo que solo se tomaron en cuenta articulos, no se incluyeron libros o conferen-
cias, ni tampoco se realizé una busqueda completa en fuentes de literatura gris, es decir que
la informacién aqui plasmada se limita a los hallazgos de documentos cientificos presentes
en revistas indexadas, que se encuentran en las bases de datos mencionadas durante la

metodologia.

Finalmente, el aporte de la presente revision de literatura consiste en sintetizar y poner
en perspectiva tanto las caracteristicas de la Generaciéon Y, como las practicas de retencion
que recomiendan diferentes autores, permitiéndole a las organizaciones que conozcan el
perfil y las necesidades de sus empleados (Younas & Bari, 2020), para que se centren en
aquello que verdaderamente valoran los trabajadores del milenio y las organizaciones no
pierdan esfuerzos o recursos por la falta de direccionalidad y obsolescencia de practicas de
gestion humana. Considerar los elementos recabados en este documento puede permitir a
los empleadores abrir una ventana de oportunidad, mejorando la satisfaccién, motivacion,
lealtad y posiblemente reduciendo la intencion de rotar de los trabajadores, lo que se tra-
duce en un ahorro de costos por pérdida de productividad, contratacién y formacion de

nuevos empleados (Hassan et al., 2021; Kuyken, 2012; Pasko et al., 2021).
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Anexo 1. Rango de aios a los que pertenecen
los millennials segun los diferentes autores de la
revision de literatura

Autor Ao inicio Ao final

Navos, Oscar 1982 1994
Ng, ESW, Schweitzer, L; Lyons, ST 1980 1995
Howe N., Strauss W. 1982 2005
Pilar Garcia Lombardia, Guido

Stein, José Ramdn Pin 1980

DeH., SuX. 1980 2000
Thompson C., Gregory J.B. 1980

Jonck P, van der Walt F,, Sobayeni N.C. 1982 2000
Stanimir A. 1980 1999
Twenge, JM 1982

Pilar Garcia Lombardia, Guido

Stein, José Ramdn Pin 1982 1992
Federico Muttoni 1980 2000
Glass A. 1976 1992
Plessis L.D., Barkhuizen N., Stanz K., Schutte N. 1980

Bissola R., Imperatori B. 1982 2003
Lyons S.T., Schweitzer L., Ng E.S.W., Kuron L.K.J. 1980

Kim H., Knight D.K., Crutsinger C. 1977 1994
Kuyken K. 1978 1994
Carpenter M.J., de Charon L.C. 1980

Levenson A.R. 1980

Kleinhans K.A., Chakradhar K., Muller S., Waddill P. 1982 1999
Gallicano T.D. 1982 2002
Bell, Nancy Sutton; Connell, J. A;; McMinn, Nathan E. 1982 2000
Deal J.J., Altman D.G., Rogelberg S.G. 2000
Wong, M., Gardiner, E., Lang, W., Coulon, L. 1982 2000
Smola K.W., Sutton C.D. 1979 1995
Cennamo L., Gardner D. 1980 2000
Meola C.C. 1982 2025
Williams E. 1982 2000
S.A. 1980 2000
Fong H.W.B. 1977

Kumar K., Velmurugan R. 1980 2000
Glazer S., Mahoney A.C., Randall Y. 1980 1995
Madara S.R., Maheshwari P, Selvan C.P. 1981 1995
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Teng L.S., Jayasingam S., Zain K.N.M. 1981 2001
Garcia G.A., Gonzales-Miranda D.R., Gallo O., Roman-Calderon J.P. 1980 1999
Ohlrich K. 1980 1994
Anshul A., Pathak P, Singh S. 1981 1999
Pasko R., Maellaro R., Stodnick M. 1980 2000
Hassan, MDM and Jambulingam, M and Alagas, EN and Uzir, MUH and Al Halbusi, H 1981 2000
Magni, F and Manzoni, B 1981 1996
Hassan M.M., Jambulingam M., Narayan E.A.L., Islam S.N., Zaman A.U. 1981 2000
Younas, M and Bari, MW 1981 2000
Prihadi K.D., Chang C.K.W,, Lyann G. 1983 2000

Fuente: elaboracién propia a partir de la revisién de literatura (A partir de este anexo se obtiene el promedio del
rango de afios a los que pertenecen los millennials para este articulo).
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