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Resumen ejecutivo

Este estudio pretende abordar la intencion de rotacién en los jovenes profesionales en una
empresa del sector construccion en el Perd. Al respecto, se ha encontrado en la literatura que
existen brechas que cubrir en el estudio de esta poblacion, especificamente en el Perd;
asimismo, no existen muchas investigaciones que aborden el tema de la gestion de personas,

con énfasis en la generacion Y, en el sector construccion.

El estudio es de tipo cualitativo y la muestra estd conformada por treinta profesionales jovenes
elegidos a través de un muestreo por conveniencia en la empresa donde se realiza la presente
investigacion. Bajo este marco, se realizaron entrevistas a profundidad que giraron en torno a
preguntas formuladas para conocer los factores que considerarian al momento de evaluar la

decision de salir de su actual empresa.

Los resultados indicaron que los factores que toman en cuenta este grupo de estudio giran en
torno a oportunidades de linea de carrera, mayor remuneracion, estilo de liderazgo del jefe,
entre otros. Se resalta, el factor de necesidad de cercania fisica con la familia, muy especifico de
la muestra de estudio, debido al régimen de trabajo que tienen en la organizacién estudiada.
Asimismo, a diferencia de la literatura que sefiala que la generacion Y se caracteriza por su
individualismo, la muestra de estudio considera que un clima laboral negativo y de poca
cooperacion con sus compafieros de trabajo seria uno de los factores que considerarian al
momento de tomar la decision de salir de la empresa. En ese sentido, los resultados se deben

entender en el marco de la empresa donde se realizo la presente investigacion.

Finalmente, al término de la investigacion se propone un plan de accién para reducir la

intencion de rotacion en la empresa estudiada tomando como base sus objetivos estratégicos.
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Introduccion

Intencion de rotacion de jovenes profesionales en una empresa del sector construccion pretende
abordar bajo un esquema de investigacion cualitativo los factores que influyen en la intencion
de rotacidn en los jovenes profesionales, pertenecientes a la generacién Y, en una empresa del
sector construccion del Perd. Al respecto, se ha encontrado en la literatura que existen brechas
que cubrir en ambos temas y no existen muchas investigaciones que traten el tema de gestion de
personas en el rubro del sector construccion. Por tanto, este estudio contribuird al dmbito
académico y profesional.

Segun el estudio realizado por Apoyo Consultoria en abril del 2012, el PerG lidera el
crecimiento regional y supera las economias de Colombia, Bolivia, Chile, Argentina y Brasil.
La proyeccidn del crecimiento de nuestro PBI es de 5,3%, mientras que el PBI de Latinoamérica
es de 3,7% (Lira 2012).

En enero del 2015 la economia peruana registré un crecimiento de 1,68%, de acuerdo al informe
del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Esta cifra supera a la registrada en
noviembre (0,24%) y diciembre (0,54%) del 2014 (Garrido 2015).

El sector construccidn presentd un crecimiento de cuatro puntos porcentuales en el 2012, en
comparacion con el afio anterior (Lira 2012). Sin embargo, en enero del 2015 se contrajo en
2,98%, en comparacién con el crecimiento registrado en diciembre que fue de 4,98% (Garrido
2015).

Otros rubros, como el de la mineria, tuvieron una recuperacién en su actividad gracias a la
mayor extraccion de plomo, zinc, plata, oro y cobre. Esto llevd consigo a que el sector de

mineria e hidrocarburos aumentara en un 5,6% (Garrido 2015).

Respecto a la desaceleracion del sector de construccion del 2014, la Camara Peruana de la
Construccién (Capeco) espera para este afio un ligero crecimiento; sin embargo, no se daria el

crecimiento de dos digitos de hace dos afios (Bardales 2015).

De acuerdo con la coyuntura del sector construccion y la demanda de profesionales ligados a
este, resulta clave identificar las razones que podrian influir en la intencion de rotacion de los
colaboradores; especialmente de aquellos profesionales donde las organizaciones realizan una
fuerte inversion en capacitacion y desarrollo y de aquellos profesionales cuyo conocimiento

critico genera un valor agregado para la empresa, como es el caso de la empresa de estudio.



La intencion de rotacion puede definirse como aquel pensamiento serio, presente en los Gltimos
meses, respecto a la idea de dejar el trabajo (Coté y Morgan 2002). En esta linea, mantener a los
colaboradores en la organizacidn tiene una serie de beneficios como conservar el conocimiento
que los colaboradores poseen y disminuir los costos asociados al reclutamiento, seleccion y
entrenamiento de los nuevos colaboradores que se incorporan a la empresa (Holtom, Mitchell,
Lee y Eberly 2008).

Por otro lado, la nueva fuerza laboral estd conformada por la generacién Y (Lombardo y
Eichinger 2013). La generacion Y, en general, estd compuesta por jovenes que estdn por
finalizar sus estudios, proximos a ingresar al mercado laboral o que viven sus primeros afios de
experiencia profesional; jovenes nacidos entre 1980 y 2000 (Lombardo y Eichinger 2013; Ng,
Schweitzer y Lyons 2010).

Para poder gestionar a esta nueva fuerza laboral es importante conocerla a mayor profundidad
Por ejemplo, las personas pertenecientes a la generacion Y buscan una buena remuneracion,
mas beneficios sociales, el desarrollo rapido de su carrera, un equilibrio vida-trabajo y tareas
interesantes que supongan un desafio; ademas esperan poder contribuir con su trabajo a la
sociedad (Ng et al. 2010).

Si bien es cierto que existen multiples investigaciones acerca de la intencion de rotacion y la
generacion Y, son pocos los estudios en los que se vincula ambos temas (Coté y Morgan 2002;
Lombardo y Eichinger 2013; Ng et al. 2010). Asimismo, son escasas las investigaciones que

cruzan ambos temas en el marco del sector construccion.

Este estudio espera contribuir a la empresa donde se realiza la presente investigacion en la
implementacion de politicas efectivas que permitan hacer frente a la intencion de rotacion de los
jévenes profesionales que desean mantener. Asimismo, pretende servir de referencia a las
organizaciones del sector construccion con caracteristicas similares como marco de referencia

para su gestion.



Capitulo I. El problema de investigacion

1. Definicion del problema

En los dltimos afios el sector construccion en el Perd ha crecido de manera sostenida y se espera

un ligero crecimiento para el 2015 (Lira 2012; Bardales 2015).

De acuerdo con Guido Valdivia, presidente del Comité Técnico del Informe Econdémico de la
Construccién (IEC) de Capeco, el sector construccién en el Perd crecié mucho durante una
década y es necesario retomar esta tendencia incentivando los puntos detectados por el gremio
de la construccion que incluyen planes urbanos, modelos de inversion en temas de servicio,

mejora significativa de los subsidios para compras de vivienda, entre otros (Bardales 2015).

Por otro lado, la tasa de desempleo de Lima Metropolitana fue de 6,9% en el trimestre
comprendido entre diciembre del 2014 y febrero del 2015, lo que demuestra que este factor no
ha tenido mayores movimientos en los Gltimos afios (Garrido 2015). En esa linea, la poblacion
adecuadamente empleada en Lima crecié en un 3,7% en el mismo trimestre y la poblacion

subempleada disminuy6, quedando en 6,8% (Garrido 2015).

En esa sentido, el mercado laboral en el Peri demanda cada dia mayor mano de obra calificada,
dado que la gestion de los procesos productivos requiere de competencias profesionales
transversales y especializadas (Instituto Peruano de Economia 2014). Sin embargo, segln el
Ministerio de Educacion son aproximadamente 500 mil jovenes que egresan cada afio de la
educacion secundaria y de este grupo solo el 36,7% (con edades comprendidas entre los 18 y 24

afios) sigue estudios superiores (Instituto Peruano de Economia 2014).

En esta coyuntura es clave captar el mejor talento, reclutar a los mejores profesionales y
mantenerlos comprometidos con la organizacién. En ese sentido, las organizaciones reconocen
la rotacién de personal como un problema de gestion importante (Pfeffer y Sutton 2006 en
Dysvik y Kuvas 2010).

La intencion de rotacion puede ser definida como el evento precursor al acto de dejar un trabajo
(Maertz y Campion 1998; Porter y Ayman 2010). Asimismo, la intencion de rotacion ha sido
estudiada con otras variables, como la frustracion donde se obtuvo correlaciones positivas y
algunos aspectos de la satisfaccion con el trabajo donde se obtuvo correlaciones negativas (Coté
y Morgan 2002).

Por otro lado, actualmente la mayoria de los millennials (generacion Y) forma parte del

mercado laboral. Surge entonces la pregunta ¢cudl es el impacto de la generacion Y como fuerza



de trabajo (Ferrini 2014)? Existe mucha literatura extranjera sobre la nueva generacién de
jovenes nacidos en las décadas de 1980 y 2000; sin embargo, no existe mucha literatura respecto

a la generacién Y peruana (Ferrini 2014).

Al gestionar una fuerza laboral como la generacion Y se tiene como riesgo caer en estereotipos,
como considerar que estos jovenes «solo buscan atencién» (Lombardo y Eichinger 2013). La
generacién Y tiene expectativas claras acerca de su primer trabajo, posee una alta orientacion al

logro y busca un crecimiento rapido (Lombardo y Eichinger 2013).

Ademas se ha encontrado que las personas pertenecientes a esta generacion reportan una menor
intencion de rotacién (Twenge 2010). Sin embargo, la seguridad en el trabajo no resulta una
variable que particularmente genere satisfaccion para este grupo, ya que no desea pertenecer a
una empresa durante toda su vida: es mas relevante encontrar un significado en el trabajo
(Moisés 1997 en Lombardo y Eichinger 2013).

En el caso especifico de la empresa en donde se realiza la presente investigacién, surgen todas
estas interrogantes respecto a la generacion Y, donde hay mas preguntas que respuestas y donde
la literatura extranjera respecto a esta poblacion aporta, pero no cubre sus expectativas al no

brindar informacidn bajo el marco del sector construccion.

Adicionalmente, la empresa de estudio ha sido acreedora de reconocimientos de marca
empleadora, otorgada por Arellano Marketing y Laborum (Saavedra 2015); sin embargo, al
cierre del 2014, el indice de rotacion voluntaria de personal para las categorias de asistente y
analista fue del 25%; cifra importante dado que estas categorias representan el 69% de la
empresa, sumado ademas que el 40% de los colaboradores de esta de la organizacién tiene
menos de 30 afios (GyM 2014).

Por lo revisado, trataremos de identificar los factores que consideran los jovenes profesionales
pertenecientes a la generacion Y, en el marco de la empresa de estudio, al momento de tomar la

decision de renunciar a la organizacion a la que estan laboralmente vinculados.
Bajo este parametro, las preguntas de investigacion que se plantea el presente estudio son:

e ;Qué factores son los que considerarias al tomar la decision de salir de la empresa?

e De todos los factores sefialados, ¢cuél consideras que seria el determinante o el que tiene

mayor impacto al momento de tomar la decision de salir de la empresa?



2. Obijetivo general

Explorar y describir los factores que consideran los jovenes profesionales, pertenecientes a la
generacion Y, de la empresa estudiada al momento de tomar la decision de salir de la

organizacion.

3. Objetivos especificos

o Describir los factores considerados al momento de tomar la decision de salir de la empresa
estudiada.
e Elaborar un plan de accion a partir de los resultados encontrados especifico para la empresa

de estudio, tomando como base sus objetivos estratégicos.

4. Hipotesis de trabajo

“La empresa en donde se realiza la presente investigacion cuenta con jovenes profesionales que
permanecen en la organizacién por el prestigio de la misma, sin embargo, la rotacion de estos
jévenes se incrementa principalmente por el régimen de trabajo que tienen propio del sector

construccién”.

5. Justificacion

La investigacion es relevante dado que permitira realizar acciones que contribuyan a disminuir
la intencion de rotacion en una generacion que ha sido poco estudiada (Lombardo y Eichinger

2013; Ng, Schweitzer y Lyons 2010), en el marco de la empresa de estudio.

En el futuro, las personas pertenecientes a la generacion Y constituirdn el mayor porcentaje de
la fuerza laboral. Sobre los millennials actualmente tenemos mas preguntas que respuestas, por
lo que es necesario realizar investigaciones que contribuyan a un mayor entendimiento de esta
generacion (Kowske, Rash y Wiley 2010). Asimismo, en los ultimos afios el sector
construccion ha crecido. En el 2008 el sector construccion registrdé una expansion de 16,5% y
lidero el crecimiento por sectores del producto bruto interno peruano, que se expandié en el
2009 a un 9,84% (Gestion 2009).

Por su parte, las organizaciones han identificado y reconocen que la rotacién de personal es un
problema de gestion importante con consecuencias en muchos procesos claves de las empresas

(Pfeffer y Sutton 2006 en Dysvik y Kuvass 2010). En esa linea, existen numerosas variables que



pueden predecir la rotacion de personal: falta de equilibrio vida-trabajo, linea de carrera,
desarrollo profesional, etc. (Griffeth, Hom y Gaertner 2000; Kirschenbaum y Weisberg 2002;
Price 2001; Zeffane 1994 en Fields, Dingman, Roman y Blum 2005).

La rotacién de personal es un problema debido a los costos que genera la sustitucion del
empleado que se marcha. Estos problemas implican reclutamiento, contratacién y formacion del

nuevo empleado (Collins y Smith 2006 en Dysvik y Kuvass 2010).

Por ello es importante identificar los factores que consideran los jovenes profesionales al
momento de tomar la decision de salir de la empresa, especialmente en este contexto particular

del crecimiento del sector construccion, alta demanda laboral y escasez de profesionales.

En el caso especifico de la empresa de estudio es relevante conocer los factores que motivan la
rotacion de personal dado la inversion realizada en este grupo en especifico y el porcentaje de
rotacion de personal del Gltimo afio. Al conocer dichos factores se podran ejecutar acciones que

contribuyan con la desaceleracion de la rotacion voluntaria.

6. Alcances del estudio

La investigacion tiene un alcance cualitativo que permitira indagar acerca de los factores que
consideran los jovenes profesionales al momento de tomar la decision de renunciar a la empresa

donde se realiza la presente investigacion.

Asimismo, el estudio tiene como ventaja la amplitud en la recoleccién de datos a partir de
entrevistas a profundidad que permitira entender con mayor amplitud el fenémeno de la

intencion de rotacion en el contexto de la empresa en donde se realiza el presente estudio.

En esa linea, la empresa estudiada al ser del sector de construccion del Perd permitira aportar al

conocimiento de este grupo profesional en concreto en el contexto peruano.

Asimismo, el trabajo pretende sugerir acciones viables para la ejecucién de politicas que
respondan a las necesidades de la poblacion estudiada en lo que se refiere a la intencion de

rotacion. Se tomara como base la literatura revisada y los principales hallazgos del estudio.

Finalmente, se planteara un plan de mejora que oriente las acciones para la gestion de la

generacion Y en el marco de los objetivos estratégicos de la empresa en cuestion.



Capitulo 11. Marco teorico

Este documento ha sido elaborado considerando los siguientes términos de bisqueda: intencién
de rotacion, rotacion, factores que influyen en la intencidn de rotacion, causas de la rotacion y
su relacién con otras variables como la satisfaccion laboral y el balance vida-trabajo. Asimismo,
se profundiza en el concepto de generacion Y y las principales caracteristicas de las personas

pertenecientes a esta generacion.

Para ello, se analizaron distintos articulos académicos registrados como ISI y cuyo factor de
impacto se considera importante. Ademas, la revision de la literatura se ha realizado por temas y

se han considerado fundamentalmente articulos de hasta cinco afios de antigliedad.

Las fuentes principales de la informacion se obtuvieron a través de las bases de datos
EBSCOhost y ProQuest.

1. Intencion de rotacion

La intencion de rotacién de las personas es uno de los temas mas importantes para las empresas
(Batt y Colvin 2011). Esto altimo se debe a los costos elevados de la rotacion, especificamente
cuando se trata de trabajadores altamente especializados, técnicos , profesionales y aquellos que
ocupan cargos gerenciales dado que sus habilidades y el conocimiento que tienen son dificiles

de reemplazar (Batt y Valcour 2003).

La intencion de rotacion puede definirse como aquel pensamiento serio, presente en los Gltimos
meses, respecto a la idea de dejar el trabajo (Coté y Morgan 2002). Ng y Butts (2009) sefialan

que la intencion de dejar la empresa y la rotacion en si, estan cercanamente relacionadas.

Esta definicion se complementa con variables como la frecuencia del pensamiento respecto a la
intencion de rotacion y su intensidad, por ejemplo «con frecuencia pienso en dejar este trabajo»

y «estoy pensando seriamente en dejar la empresa» (Staufenbiel y Konig 2010).

En esa linea, es necesario diferenciar entre la rotacion voluntaria y la rotacion involuntaria, pues
lo que determina cada caso es distinto y no realizar esta diferenciacion puede llevar a propuestas
de solucién equivocadas. La rotacion voluntaria se da cuando el empleado toma la decision de
salir de la empresa, mientras que la rotacion involuntaria es iniciada por la organizacion

(Haines, Jalette y Larose 2010).



Adicionalmente, se recomienda realizar la diferencia entre la rotacion disfuncional y la rotacién
funcional. La primera es perjudicial para la organizacion ya que implica la salida de
trabajadores dificiles de reemplazar por sus habilidades (Allen, Bryant y VVardaman 2010).

Como antecedentes de la intencién de abandonar la empresa, las investigaciones han cruzado
esta variable con distintos factores. Asi, un fuerte predictor de la intencion de dejar la empresa
es el compromiso organizacional (Ahuja, Chudoba, Kacmar, McKnight y George 2007).
Ademas, la sobrecarga de trabajo, el estrés y el conflicto de roles también contribuyen a la
intencion de dejar la empresa (Allen et al. 2010).

1.1 Factores que influyen en la intencién de rotacion

Existen numerosas variables que pueden predecir la rotacion de personal (Griffeth, Hom, y
Gaertner 2000; Kirschenbaum y Weisberg 2002; Price 2001; Zeffane 1994 en Fields, Dingman,
Roman y Blum 2005).

Estas variables pueden agruparse en las siguientes categorias (Fields et al. 2005):

e Caracteristicas de los empleados: edad, tipo de formacién, género, responsabilidades

familiares, etc.

o Naturaleza del trabajo actual: puede incluir la seguridad laboral, variedad de las funciones

que realiza, habilidad requerida, autonomia, estrés laboral y satisfaccién en el trabajo.

e Naturaleza de la organizacion: referida a factores como supervision, remuneracion,

beneficios y desempefio esperado.

e Condiciones externas a la organizacién: como la tasa de desempleo.

Otras investigaciones sefialan también la satisfaccion laboral, el compromiso con la
organizacion, el prestigio de la empresa, los horarios flexibles y las influencias personales como
factores que pueden explicar por qué los colaboradores deciden permanecer en la empresa
(Hausknecht, Rodda y Howard 2009).

Asimismo, antes de entrar a profundizar en las variables que influyen en la intencion de rotacion
es necesario sefialar que algunos estudios indican que las variables que pueden predecir el
movimiento del personal varian de manera considerable segun las situaciones en las que se da
(Fields et al. 2005).



En esta linea, pueden darse tres tipos de cambio de trabajo: traslado dentro de la misma
organizacion para hacer un nuevo tipo de trabajo, cambio a una organizacion diferente para
hacer el mismo trabajo y rotacion a una organizacion diferente para hacer un trabajo diferente
(Fields et al. 2005).

Los predictores de la rotacion de colaboradores a una organizacion diferente en donde van a
realizar el mismo tipo de trabajo estan referidos a la evaluacion que realizan los empleados
respecto a las condiciones de la organizacion. Entre estos predictores se encuentran el
incremento del salario y los beneficios, la evaluacién y supervisién menos constante (es decir,
mayor autonomia) y un rendimiento esperado menor al que le exige su actual empleador (Fields
et al. 2005). En concordancia con lo sefialado, los empleados pueden buscar otra organizacion
con la esperanza que el nuevo trabajo sea menos estresante y méas satisfactorio; sin embargo,

este tipo de movimiento rompe vinculos con la organizacion (Fields et al. 2005).

Cabe sefalar que este caso en particular, donde los colaboradores rotan a una organizacién
diferente, se da con mayor frecuencia entre los empleados mas jovenes y en aquellos en los que

el tiempo de servicio en la actual empresa es corto (Fields et al. 2005).

Por otro lado, entre las variables que pueden influir en la rotacion de colaboradores hacia otra
organizacion realizando un tipo de trabajo distinto se encuentra la satisfaccion laboral, la
inseguridad laboral, la percepcion de supervisores no competentes, el tiempo de servicio en su
actual empresa, las responsabilidades familiares y la baja tasa de desempleo (Fields et al. 2005).
Asimismo, otros factores asociados a la intencién de abandonar la empresa son el estrés laboral

y los estresores (Firth, Mellor, Moore y Loquet 2004).

Como se indico al inicio de este capitulo, existen diversas variables que pueden influir en la
intencion de rotacion de los colaboradores. A continuacion profundizaremos en aquellas que

resultan mas relevantes para la investigacion.
1.1.1 Intencion de rotaciéon y motivacion intrinseca

Una variable que influye en la intencion de rotacion es la motivacion intrinseca de los
empleados (Dysvik y Kuvass 2010). Diversas investigaciones han hallado que existe una
relacion positiva en aquellos colaboradores con baja motivacion intrinseca y la variable

intencion de rotacion (Dysvik y Kuvass 2010).

La motivacion intrinseca de los empleados enfatiza en la autonomia y la competencia, lo que

influye en la intencién de rotacion (Dysvik y Kuvass 2010). Entre las teorias de la motivacion



intrinseca se encuentra la teoria de la autodeterminacién (Deci y Ryan 2000; Vallerand 1997 en
Dysvik y Kuvass 2010).

La teoria de la autodeterminacion explica que la autorrealizacion de la persona se consigue a
través de la satisfaccion de tres necesidades basicas: autonomia, competencia y afiliacion (Ryan
y Deci 2001). Estas necesidades son condiciones que facilitan o impiden el bienestar en
diferentes contextos; asimismo, su expresion y satisfaccion estan sujetas al contexto en el que se

encuentran (Ryan y Deci 2001).

De ese modo los individuos gue tienen una alta motivacién intrinseca se sienten motivados a
trabajar en determinadas tareas porque las encuentran agradables e interesantes, lo que conlleva
a la percepcion de obtener una recompensa por el simple hecho de ejecutar las tareas
motivantes, lo que se traduciria en una inherente tendencia a buscar retos novedosos, la
ampliacioén y mejora de las habilidades de uno mismo, la exploracion y el aprendizaje (Ryan y
Deci 2000 en Dysvik y Kuvass 2010).

En suma la teoria de la autodeterminacion propone que cuando estas necesidades basicas
(autonomia, competencia y afiliacién) son satisfechas en un entorno especifico, los individuos
seran mas proclives a participar en actividades por motivos de disfrute personal en lugar de

hacerlo por un sentimiento de obligacion (Ryan y Deci 2006).

Esta teoria se perfila como un marco importante para la comprensién de la relacion entre la
percepcion de los empleados respecto a su entorno laboral y la obtencion de resultados

consecuentes (Gagne y Deci 2005 en Dysvik y Kuvass 2010).

Asi, un ambiente laboral que promueva la motivacidn intrinseca contribuira a mantener un nivel

bajo de intencion de rotacion en los empleados (Dysvik y Kuvass 2010).

En esa linea, los gerentes y las organizaciones que pueden facilitar el cumplimiento de las
necesidades de autonomia, la competencia y la relacion entre sus empleados facilitan una mayor
motivacion intrinseca que traerd como correlato una menor intencion de rotacion (Dysvik y
Kuvass 2010).

10



1.1.2 Intencion de rotacion e inestabilidad laboral

Uno de los factores que influyen en la intencién de rotacion es la inestabilidad laboral
(Staufenbiel y Konig 2010).

La inseguridad laboral puede ser percibida como un obstaculo o como un desafio. Se trata de
una discrepancia entre lo que los empleados esperan, la seguridad del empleo y lo que ofrecen
los empleadores (Staufenbiel y Konig 2010).

Cabe mencionar que la inseguridad laboral, definida como temor a perder el trabajo, conlleva a
un menor rendimiento en el trabajo y refuerza el pensamiento de migrar a otra empresa; sin
embargo, y aunque en menor medida, la inseguridad laboral también puede motivar a las
personas a esforzarse mucho méas para que de esta manera su alto rendimiento pueda protegerlos

de un potencial despido (Staufenbiel y Konig 2010).

Esto ultimo podria considerarse una estrategia de motivacion para algunos empleadores; pese a
ello, se debe considerar que los efectos de la inseguridad laboral son, en su mayoria, negativos
(Staufenbiel y Konig 2010).

1.1.3 Intencion de rotacion y soporte organizacional percibido

Por otro lado, algunos investigadores han relacionado el concepto de soporte organizacional
percibido como predictor clave de la intencién de rotacién (Maertz, Griffeth, Campbell y Allen
2007en Dawley, Houghton y Bucklew 2010).

El soporte organizacional percibido se basa en el supuesto de que los empleados se forman
opiniones de la organizacion respecto a la valoracion de sus aportaciones y la preocupacion por
su bienestar en funcién a su percepcion de la facilidad con que la empresa premia su
rendimiento en el trabajo y satisface sus necesidades socioemocionales (Rhoades y Eiseberger
2002 en Dawley et al. 2010).

Los antecedentes del soporte organizacional percibido incluye en la evaluacién la percepcion de
la justicia de la organizacion, las politicas internas, la participacion en la toma de decisiones y el

apoyo del supervisor inmediato (Dawley et al. 2010).

Por su parte, las consecuencias del soporte organizacional percibido incluyen el incremento de

la satisfaccion laboral, el buen desempefio y la disminucion de la rotacion (Dawley et al. 2010).

Se ha encontrado evidencia empirica de que el soporte organizacional percibido puede aumentar

el sacrificio personal y conectar mas a los empleados con la organizacion; asi, los empleados
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que disfrutan de altos niveles respecto a la percepcién de soporte de su organizacion, al tomar la
decision de migrar a otra empresa, van a perder no solo su salario y beneficios, sino también una
variedad de aspectos como la participacion en la toma de decisiones, la autonomia, as
experiencias de desarrollo, la seguridad laboral y otras comodidades generadas a partir de su

trabajo en la actual organizacién (Dawley et al. 2010).

Asimismo, las organizaciones que ponen a las personas correctas en cada puesto de trabajo
facilitan la percepcion del soporte de la organizacion en los empleados. EI fomentar el ajuste de
empleo implica mantener una cultura en que los empleados tienen autonomia y responsabilidad
personal, se sienten igual que sus compafieros de trabajo y tienen la sensacion de estar

utilizando sus talentos (Dawley et al. 2010).
1.1.4 Intencion de rotacion e interferencia de la familia en el trabajo

Otra variable que predice la intencién de rotacion es la interferencia de la familia respecto al
trabajo y la flexibilidad laboral (Porter y Ayman 2010). Asi, el contexto trabajo-familia esta
significativamente relacionado a la intencion de dejar la empresa (Mayo, Pastor, Cooper y Sanz-
Vergel 2011).

Los empleados que perciben mayor autonomia en su ambiente laboral (c6mo, cuando y donde
trabajan) reportan menores niveles de interferencia familiar en su trabajo e intencién de rotacion
(Porter y Ayman 2010). Varias investigaciones han encontrado que el estrés afecta la actitud de
los empleados, la satisfaccion laboral, el compromiso con la organizacion y la intencion de

rotacion (Porter y Ayman 2010).

El conflicto trabajo-familia es un tipo de estrés que ocurre cuando las demandas de la
organizacion para la cual se trabaja y las necesidades de la familia estan en conflicto (Hammer,
Bayazit, Saksvik, Nytro y Torvatn 2004 en Porter y Ayman 2010).

Cuando ambos roles del trabajador son incompatibles, la tension entre ambos dominios se
produce Y, en Gltima instancia, se genera la interferencia de un dominio en el otro (Greenhaus y
Beutell 1985 en Porter y Ayman 2010). Cabe sefialar que la interferencia entre ambos dominios
es bidireccional: el entorno familiar puede interferir en el trabajo y el trabajo puede interferir en

el entorno familiar (Porter y Ayman 2010).

Asimismo, algunos factores como los horarios laborales que superan las 45 horas de trabajo
semanales se asocian de manera alta y significativa a la interferencia familiar en el trabajo

(Grzywacz y Marks 2000 en Porter y Ayman 2010). Por su lado, la percepcion de soporte a la

12



gestién y apoyo de la organizacién han sido asociados con los niveles mas bajos de interferencia

de la familia en el trabajo (Buxbury y Higgins 2001 en Porter y Ayman 2010).

La investigacion reveld que la variable flexibilidad laboral actda como un conector o enlace

entre la interferencia familiar en el trabajo y la intencion de rotacion (Porter y Ayman 2010).

En ese sentido, cuando el trabajador percibe que su empresa apoya las politicas familiares, esto
causa un menor conflicto entre el trabajo y la familia y una menor intencién de dejar la empresa
que en aquellos trabajadores que perciben que no cuentan con el soporte en la empresa (Behson
2002).

El balance vida-trabajo es considerado un tema importante en la intencion de dejar la empresa 'y
ha sido recientemente incorporado en los estudios relacionados con la retencion de personal
(Deery 2008).

1.1.5 Intencion de rotacion y satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se enmarca en el constructo de satisfaccién de vida, el cual es un
componente del bienestar subjetivo el cual puede ser entendido a través de la perspectiva

eudaimonica y la perspectiva heddnica (Ryan y Deci 2001).

La perspectiva eudaimdnica esta relacionada a la actualizacion del potencial humano,
satisfaccion de necesidades especificas ligadas a la naturaleza humana de crecimiento (From
1981 en Ryan y Deci 2001). La perspectiva hedonica explica el bienestar asociado a la
experimentacion maxima de placer. Cada persona diferencia las experiencias placenteras de las
displacenteras a partir de los juicios positivos y negativos que realiza en su vida (Ryan y Deci
2001).

En esta linea, la satisfaccién laboral estardA enmarcada en la satisfaccion de necesidades

especificas que demandan los colaboradores (Ryan y Deci 2001).

Asimismo, la satisfaccion laboral ha sido ampliamente estudiada por la literatura y se ha

encontrado que existe una fuerte relacion con la rotacién de personal (Hwang y Kuo 2006).

Asi, la interaccion entre la satisfaccion laboral y la percepcion de las alternativas de empleo

muestran una correlacion negativa (Hwang y Kuo 2006).
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1.2 Impacto de la rotacion de personal

La rotacion de personal esta referida a la fluctuacion de personal entre una organizacion y el
ambiente, el cual es definido por el nimero de personas que ingresan y que salen de la
organizacion (Davidson, Timo y Wang 2009).

Las organizaciones reconocen a la rotacién de personal como un problema de gestion
importante (Pfeffer y Sutton 2006 en Dysvik y Kuvass 2010) y actualmente es uno de los temas
mas importantes para las organizaciones (Batt y Colvin 2011).

La rotaciéon de personal es un problema debido a los costos que genera la sustitucion del
empleado que se marcha. Estos costos implican la contratacién del empleado y su formacion
para obtener niveles satisfactorios de desempefio a través del tiempo (Collins y Smith 2006;
Dysvik y Kuvass 2010).

Adicionalmente a las consecuencias ya mencionadas, la rotacion de personal no solo impacta en
tiempo y costes, sino también genera exceso de carga laboral en los empleados que se quedan y
la interrupcion de la operacion (Maertz y Campion 1998; Porter y Ayman 2010). Asi, las
estimaciones actuales para la sustitucion de un empleado varian ampliamente, aunque
numerosas investigaciones y fuentes estiman que cuesta entre 30% y 200% de una

compensacion anual del empleado (O'Connell y Kung 2007; Porter y Ayman 2010).

Por otro lado, los altos niveles de rotacion de empleados pueden influir en la calidad de
servicios que brinda la organizacion a sus clientes (Trevor y Nyberg 2008; Dysvik y Kuvass
2010), lo que a su vez genera mayor insatisfaccion de los clientes con respecto a los servicios

gue brinda la organizacion (Lin y Chang 2005; Dysvik y Kuvass 2010).

Es necesario marcar la diferencia entre el concepto de rotaciéon voluntaria (cuando es el
empleado quien toma la decision de salir de la empresa) y la rotacién involuntaria (cuando es la
empresa quien toma la decision de iniciar el proceso de rotacion de un empleado) para

comprender mejor la variable de rotacion de personal (Allen et al. 2010).

Por su parte, las practicas de recursos humanos que contribuyen a la disminucion de la rotacién
de personal son aquellas que ayudan a mejorar el conocimiento, las destrezas y las habilidades

de la fuerza laboral (Gardner, Wright y Moynihan 2011).

Asimismo, otros teoricos identifican la relacion de la intencién de rotacion con el dinero y otras

variables como las comunicaciones, la responsabilidad social, las oportunidades profesionales,
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el entrenamiento (capacitacion) y el compafierismo. Todo esto influye de manera significativa a
disminuir la intencion de rotacion (Davidson et al. 2009).

2. Fuerza laboral

Actualmente, la fuerza laboral de la mayor parte de las organizaciones incluye personas de
cuatro diferentes generaciones, diferentes formas de ver la vida y distintas expectativas
(Lombardo y Eichinger 2013).

La literatura difiere al momento de diferenciar las cuatros generaciones (Lombardo y Eichinger
2013); sin embargo, los afios aproximados del nacimiento entre una generacion y otra son los

siguientes:

e Los tradicionalistas 0 generacion silenciosa: nacidos entre los inicios de la década de 1920 y
mediados de la década de 1940.

e Los baby boomers: nacidos entre mediados de la década de 1940 y mediados de la década
de 1960.

e Generacion X: nacidos a mediados de la década de 1960 e inicios de la década de 1980.

e Generacion Y: nacidos a inicios de la década de 1980 e inicios de la década del 2000.

En esa linea, estos grupos generacionales poseen diferentes estilos y formas de relacionamiento
en el lugar de trabajo; asi, si hablamos del factor relacion con la organizacion, los baby boomers
son fieles a la organizacion, las personas pertenecientes a la generacion X son fieles a su gerente
y la generacién Y son fieles a sus colegas (Jones 2011). Asimismo, en lo que respecta a la
relacion con la autoridad; los baby boomers respetan a la autoridad, la generacion X no se deja
impresionar por la autoridad, mientras que la generacion Y siente respeto por la autoridad que

demuestra competencia. (Jones 2011).

Cabe precisar que los limites de inicio y fin de las generaciones varian en la literatura revisada
(Myers y Sadaguiani 2010; De Hauw y De Vos 2010).

La presente investigacion busca estudiar la variable de intencion de rotacion en los jovenes
pertenecientes a la generacion Y, por lo que la revision de la literatura profundizara en este

Gltimo grupo generacional.
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Este estudio contribuye al entorno profesional y al entorno académico. El entorno profesional se
encuentra muy interesado en esta generacion que constituye la nueva generacion en el ambito
laboral. El ambito académico esté interesado en saber cdmo influyen actualmente los jovenes de
esta generacion en los centros de trabajo (De Hauw y De Vos 2010).

Asimismo, el estudio de las generaciones en su lugar de trabajo ofrece oportunidades para el
disefio de politicas acordes que puedan manejar de manera efectiva las diferencias
generacionales en el entorno laboral (Joshi, Dencker, Franz y Martocchio 2010).

2.1.Generacion Y

La generacion Y, también conocida como generacion Nexus o milenarios, incluye a los jovenes
que se encuentran finalizando sus estudios, ingresando en el campo laboral o viviendo sus
primeros afios de experiencia laboral (Lombardo y Eichinger 2013; Ng, Schweitzer y Lyons
2010).

Las personas pertenecientes a la generacion Y son como ninguna otra generacién, nacen con los
celulares y requieren constante reconocimiento; piensan diferente, se comunican de manera
diferente y trabajan de manera diferente (Lombardo y Eichinge 2013). Los jovenes

pertenecientes a esta generacion lo quieren todo y lo quieren ahora (Ng et al. 2010).

Los integrantes de la generacién Y estan buscan una buena remuneracion y mas beneficios, el
desarrollo rapido de su carrera, un adecuado balance entre vida y trabajo, tareas interesantes y

desafiantes y contribuir a la sociedad a partir de su trabajo (Ng et al. 2010).

Investigaciones respecto a esta generacion sefialan que uno de los grandes riesgos para gestionar
esta fuerza laboral es caer en estereotipos, como por ejemplo pensar que la generacion Y «solo
busca atencion». Este grupo experimenté una mayor atencion de sus padres, ha sido alentado,
alabado y recompensado por sus esfuerzos y logros. Si la retroalimentacion es percibida como
busqueda de atencion, la afirmacion es correcta: este grupo quiere saber qué esta haciendo y no

desea esperar para averiguarlo (Lombardo y Eichinger 2013).

Asimismo, la generacion Y tiene expectativas claras respecto a su primer trabajo, posee una alta
orientacion al logro y busca un crecimiento rapido, lo que conlleva a altos niveles de
rendimiento. Estos jovenes se inclinan hacia la autonomia y cuando consideran la meta de la

organizacion como propia son mas eficaces (Lombardo y Eichinger 2013).

La seguridad en el trabajo no resulta una variable que particularmente genere satisfaccion para

este grupo ya que no desea pertenecer a una empresa durante toda su vida: es méas relevante
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encontrar un significado en trabajo. Esto Gltimo representa un cambio significativo en las
normas laborales del pasado, cuando el empleo a largo plazo y en una sola organizacion era una

expectativa de los colaboradores (Moisés 1997 en Lombardo y Eichinger 2013).

Para la generacion Y la prioridad es su desarrollo; por tanto, las empresas deben centrarse en
esta premisa para mantener su compromiso (Lombardo y Eichinger 2013).

La revisidn de la literatura identifica cinco temas predominantes con respecto a las expectativas
en el entorno laboral de la Generacién Y: equilibrio vida-trabajo, buena remuneracién,
oportunidades de desarrollo, experiencias laborales significativas y ambiente de trabajo propicio
(Ng et al. 2010).

2.1.1 Equilibrio vida-trabajo

Las investigaciones han encontrado informacion que puede ser contradictoria en este aspecto
(Kowske et al. 2010; Deal, Altman y Rogelberg 2010; Ng et al. 2010).

Por un lado, existen hallazgos que indican que el balance vida-trabajo es valorado por los
jovenes que pertenecen a este grupo (Twenge 2010; Ng et al. 2010). Asimismo, se ha
encontrado que la conciliacion con la vida es un factor importante al momento de elegir trabajo,

pese a la expectativa de avance rapido e incrementos salariales (Ng et al. 2010).

Las personas que conforman la generacién Y son extremadamente celosas de su espacio
personal. Por ello, la flexibilidad del horario laboral y el trabajo por objetivos son elementos

esenciales para permanecer en una organizacion (Kowske et al. 2010).

De acuerdo con Ferrini (2014), contrariamente al estereotipo mas extremo, no hay grandes
brechas entre las generaciones. En mayor o menos medida, al tratarse de trabajo, aceptan
sacrificar parte de su vida personal. Sin embargo, son los de la generaciéon Y quienes le dan

mayor valoracion al tiempo personal.

Por otro lado, las personas pertenecientes a la generacion Y trabajan tanto como las

generaciones que la anteceden (Deal et al. 2010).
2.1.2 Buena remuneracion

Como ya se ha seflalado anteriormente, las personas de la generacion Y requieren de
retroalimentacién y reconocimiento constante (Lombardo y Eichinger 2013). Sin embargo, una

variable que influye de manera positiva en su satisfaccion es pagarles lo justo e incrementarles
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la remuneracion de manera frecuente, pese a que el incremento sea minimo, en lugar de

incrementarles la remuneracion de manera significativa una sola vez al afio (Ng et al. 2010).
2.1.3 Oportunidades de desarrollo

Investigaciones sefialan que los jovenes pertenecientes a esta generacion identifican las
oportunidades de desarrollo como su prioridad. Se reafirma de este modo su natural
impaciencia, la ambicion y las expectativas elevadas en lo referido al rpido ascenso en la linea

de carrera 'y al logro del incremento salarial (Ng et al. 2010).

Asimismo, esperan que las tareas que realizan aporten los resultados a la empresa y que

contribuyan con sus objetivos (Myeres 2007 en Ng et al. 2010).
2.1.4 Experiencias laborales significativas

La generacién Y no solo busca asumir responsabilidades con mayor rapidez, sino que también

desea que las tareas que realizan tengan algun significado (Ng et al. 2010).

Al estudiar esta generacion con variables relacionadas al consumo y al marketing, se encontrd
que las personas que pertenecen a esta generacion estan dispuestas a pagar mas por un producto
si saben que la inversion que estan realizando contribuye a una buena causa. Ademas tienen un

genuino interés en el medio ambiente (Gaudelli 2009 en Ng et al. 2010).

Si llevamos esto Gltimo al contexto laboral, la reputacion social corporativa de las empresas
puede hacer una diferencia en la atraccion de los jovenes profesionales que se encuentran en la

busqueda de empleo (Ng et al. 2010).
2.1.5 Ambiente de trabajo propicio

Finalmente, las personas perteneciente a la generacion Y consideran que las personas y los
atributos laborales de la organizacién para la cual trabajan son importantes al momento de elegir

empleo. Se interesan en el aspecto social de su entorno laboral (Ng et al. 2010).

Como consecuencia, este grupo puede ser mas leal a sus colegas y supervisores que a la

organizacion en si (Lancaster y Stillman 2002 en Ng et al. 2010).
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3. Intencion de rotacion y generacion Y

Las investigaciones que se han realizado respecto a la relacion entre la intencién de rotacion y
las personas pertenecientes a la generacion Y pueden ser contradictorias (Twenge 2010; Myers
y Sadaghiani 2010).

En esa linea, se ha encontrado que las personas pertenecientes a esta generacién reportan una
menor intencidn de rotacion (Twenge 2010). Pese a ello, otras investigaciones sefialan como
potencial causa de rotacion al hecho que las funciones realizadas no sean motivantes y generen

aburrimiento (Myers y Sadaghiani 2010).

Asimismo, una caracteristica relevante de esta generacién es que al comprometerse con sus
colegas y supervisores con los que se llevan bien, suelen ser mas leales a la organizacion (Myers
y Sadaghiani 2010).

Por otro lado, se han estudiado las distintas generaciones en relacién a variables como
satisfaccion laboral, satisfaccion con el reconocimiento, seguridad en el empleo, desarrollo
profesional y promocion. Los integrantes de la generacion Y son los mas satisfechos en

contraste con las generaciones predecesoras (Kowske et al. 2010).

Bajo este esquema y dado que la rotacion de colaboradores ha ido en aumento, es necesario que
las areas de recursos humanos orienten sus estrategias para lograr la retencion de sus
colaboradores. Précticas como la elaboracion de lineas de carrera tomando como base
estructuras mas planas y que permitan un crecimiento horizontal son positivas (Kowske et al.
2010).

Finalmente, debemos concluir que es necesario mirar hacia adelante, hacia un futuro donde la
generacién Y sera el mayor porcentaje de la fuerza laboral. Sobre esta generacidn se tienen mas
preguntas que respuestas, por lo que es necesario realizar mas investigaciones que contribuyan a

conocer mejor a este grupo generacional (Kowske et al. 2010).

Mientras tanto las organizaciones deben mantener activamente las estrategias de recursos
humanos enfocadas al liderazgo de este grupo, su formacion y equilibrio vida-trabajo para que
resulten atractivas al momento del reclutamiento y la retencion de colaboradores (Gordon
2010).
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Capitulo 111. Metodologia

1. Disefio de la investigacion

Esta investigacion es de tipo cualitativo exploratorio. El disefio se ha realizado con base en la
teoria fundamentada sistematica de codificacion abierta (Hernandez, Fernandez y Baptista
2010).

El estudio implica el desarrollo de entrevistas a profundidad a jovenes profesionales, egresados
de las carreras de Ingenieria que colaboren en la empresa de estudio al momento de realizar la

investigacion.

Cabe sefalar que en el enfoque cualitativo el disefio se refiere al «abordaje» general que se
utilizaré en el proceso de investigacion. Cada estudio cualitativo es en si mismo un disefio de

investigacion, es decir no hay dos investigaciones cualitativas iguales (Hernandez et al. 2010).

La teoria fundamentada provee un sentido de comprension soélido porque es sensible a las
expresiones de los individuos dentro de su propio contexto y ademas brinda la posibilidad de
representar toda la complejidad descubierta en el proceso (Glaser y Strauss 1967; Creswell 2009
en Hernédndez et al. 2010).

Asimismo, la entrevista cualitativa permite hacer preguntas sobre experiencias, opiniones,
valores y creencias, emociones, sentimientos, hechos, historias de vida, percepciones, etc. Asi,
cada entrevista es Unica y crucial, y su duracion debe mantener un equilibrio entre obtener la

informacion de interés y no cansar al entrevistado (Hernandez et al. 2010).

El prop6sito de las entrevistas es la obtencién de respuestas sobre el tema de estudio en los
términos, el lenguaje y la perspectiva del entrevistado (esto constituye una de sus multiples
ventajas). El entrevistado es el «experto», por lo que el entrevistador debe escucharlo con

atencion, interesado en el contenido y narrativa de la respuesta (Hernandez et al. 2010).

El disefio de la teoria fundamentada que empleard esta investigacion es de tipo sistemético de
codificacion abierta. El investigador revisara todos los segmentos del material para analizar y
generara, por comparacion constante, categorias iniciales de significado (Hernandez et al.
2010).
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2. Contexto

La investigacion se realizara en una empresa del sector construccion dedicada a brindar

servicios de ingenieria y construccion desde hace méas de 82 afios.

Asimismo, a lo largo de su historia, ha desarrollado innumerables proyectos en todos los
sectores de la construccion: infraestructura, energia, edificaciones, mineria, petrdleo, industria,

entre otros.

Al pertenecer al sector de construccion (que se caracteriza por ser ciclico), a veces se encuentra
en épocas de apogeo Yy otras veces estd en épocas de escasez de proyectos (esto se debe

principalmente al contexto politico y econémico).

En ambos contextos, la empresa en estudio tiene el reto de retener a los profesionales claves

para no impactar los resultados del negocio.

La coyuntura especifica de esta empresa es que muchos de sus proyectos se encuentran ubicados
en provincia, donde los colaboradores viven en campamento y bajo un régimen de trabajo de
21x7, lo que significa que las personas trabajan veintiin dias continuos (de lunes a domingo) y

descansan siete dias.

El levantamiento de informacion de la investigacion se realizé en los proyectos y en la oficina
principal, en donde siempre se cuidd que las entrevistas se dieran en salas de reunidn cerradas

para evitar el ruido y las interrupciones.

3. Muestra

La empresa cuenta con 2593 colaboradores ingenieros y profesionales al cierre de diciembre
2014 que pertenecen a las unidades de negocio y unidades de staff. Ellos estan distribuidos en
cinco categorias profesionales: gerentes, subgerentes/ superintendentes, jefes, ingenieros/

especialistas y asistentes (GyM 2014).

El estudio considera la participacion de 30 jovenes profesionales de las carreras de ingenieria 'y
que pertenecen a las categorias profesionales de ingenieros/especialistas y asistentes, nacidos
después de 1980.

Los participantes fueron elegidos por conveniencia, dados los casos disponibles y a los cuales se
tenia acceso debido al régimen de trabajo que manejaban cuando se aplicd el protocolo de

entrevista en los proyectos.
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4, Instrumento

Se construyé una guia de entrevista semiestructurada que consta de cuatro preguntas abiertas y
preguntas de datos sociodemograficos. El tiempo de aplicacion de la guia de entrevista fue de 30
a 45 minutos y se espera aplicar treinta protocolos de entrevistas. Para acceder a la guia
completa, ver el Anexo 1.

Cabe precisar que se incluyeron dos preguntas adicionales como parte de un proyecto de
investigacion méas amplio a solicitud de la empresa estudiada. Estas preguntas tomaron como
referencia el protocolo de entrevista a profundidad de componentes émicos de bienestar (ECB)
de Yamamoto (2004). Las preguntas fueron modificadas para el contexto organizacional y no
forman parte del analisis de la presente investigacion.

5. Procedimiento de recoleccion de datos
Para poder realizar la investigacion en la empresa del sector construccion se coordind con el
gerente de Recursos Humanos y se solicit6 el permiso correspondiente.

Se elabor6 una guia de entrevista semiestructurada a profundidad con base en estudios previos

para explorar las variables.

Se realizd una aplicacion piloto de la guia de entrevista a cinco participantes en un focus group,
para asegurar que las preguntas se comprendieran cabalidad y, posteriormente, se ajustaron las

preguntas.
La aplicacion piloto gener6 la modificacion de la Gltima pregunta del cuestionario:

Pregunta Inicial: De los factores que mencionas, ¢cual consideras que es el mas importante al

momento de tomar la decision de salir de la empresa?

Pregunta Modificada: De todos los factores sefialados, ¢cual considera que seria el factor
determinante (o el que tiene mayor impacto) al momento de tomar la decisién de salir de la

empresa?

Se realizaron treinta entrevistas a profundidad, previa coordinacion con los jefes directos, en los
proyectos donde se encontraban los colaboradores participantes del estudio. Se cuidé que el

espacio fuera propicio para la ejecucién de las entrevistas (sin interrupciones).

Las entrevistas se realizaron en el lugar de trabajo de los colaboradores participantes y en las

oficinas de la empresa en los casos que el colaborador pudo acercarse a la sede principal.
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Al momento de iniciar cada entrevista, se explicé a los colaboradores que la entrevista era
anonima, se precisd que no existian respuestas correctas o incorrectas y se buscd en todo

momento generar un clima de confianza.

Al término de cada entrevista se realizaron las preguntas correspondientes a los datos

demograficos.

Una vez concluidas las treinta entrevistas, se sistematizd la informacion a través de la técnica

del anélisis de contenido, la cual permite sintetizar la informacion en categorias.

El andlisis de contenido contemplé el establecimiento de categorias iniciales, formacion de
categorias finales, agrupacion de datos y ordenamiento de categorias por frecuencias (Weber
1990). Se consideraron las frecuencias con repeticion mayor a 4, para proceder con la

elaboracién de conclusiones, discusion y recomendaciones.

6. Anadlisis de la informacion

A diferencia del proceso cuantitativo, en donde primero se recolectan todos los datos y
posteriormente se analizan, en el proceso cualitativo, la recoleccion y analisis de la informacién
ocurren en paralelo. Asimismo, el analisis no es estandar, ya que cada estudio requiere de un

esguema propio de analisis (Hernandez et al. 2010).
Sin embargo, para la investigacion se consideraron los siguientes lineamientos:
e A partir de la informacion obtenida en las entrevistas, se buscé darle estructura a los datos

(Patton 2002 en Hernandez et al. 2010).

e Organizar la informacion en categorias, temas y patrones (Willing 2008 en Hernandez et al.

2010). En esa linea, se interpretaron y se evaluaron las categorias formuladas.
e Describir las experiencias de las personas que participaron de la investigacion desde su
propia perspectiva, lenguaje y con sus expresiones (Creswell 2009 en Hernandez et al.

2010).

e Comprender a profundidad el contexto que rodea los datos (Daymon 2010 en Hernandez et
al. 2010).
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e Encontrar sentido a los datos en el marco del planteamiento del problema y los objetivos de

la investigacion.

Finalmente, una fuente de datos que se agregd al proceso de andlisis fueron las impresiones,
percepciones, sentimientos y experiencias de las dos investigadoras en el transcurso de cada

entrevista.

7. Andlisis de confiablidad del instrumento

En la investigacion cualitativa, se prefiere usar el término «rigor», en lugar de validez y
confiabilidad (Hernandez et al. 2010).

Los principales autores en esta materia han formulado una serie de criterios para intentar
establecer un paralelo con la confiabilidad, validez y objetividad cuantitativa. Estos han sido

aceptados por algunos investigadores, pero rechazados por otros (Hernandez et al. 2010).

En esta linea, la «dependencia» es una forma de «confiabilidad cualitativa» (Hernandez et al.
2010). También es conocida como «consistencia l6gica» (Guba y Lincoln 1989 en Hernandez,
et al. 2010). Para Franklin y Ballau (2005 en Hernandez et al. 2010) es el grado en que
diferentes investigadores recolectan datos similares en campo y efectan los mismos analisis
generando resultados equivalentes. En esa misma linea, para Hernandez Sampieri y Mendoza
(2008 en Hernandez et al. 2010) esto implica que la informacidn sea revisada por distintos

investigadores y que estos lleguen a interpretaciones coherentes.

Para cuidar la dependencia en la investigacion se consideré que la aplicacidn de entrevistas se
realice por dos investigadoras que evallen la obtencion de resultados equivalentes. Esto debido
a que las entrevistas se realizarian en contextos similares y se efectuaria el mismo proceso de

analisis de contenido (Hernandez et al. 2010).

En ese sentido, se cuid6 la dependencia interna, definida como el grado en el cual los diversos
investigadores, al menos dos, generan temas similares con los mismos datos (Franklin y Ballau
2005 en Hernandez et al. 2010).
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8. Analisis descriptivo de las variables de la muestra

Como ya se sefialo, los participantes del estudio son jovenes profesionales nacidos a partir de
1980, colaboradores de una empresa del sector de construccion cuya sede principal se encuentra

en Perd.

La poblacion estd conformada por tres unidades de negocio (Obras Civiles, Edificaciones Y
Presupuestos) y una unidad de soporte estratégico para el core (Control de Gestién). Estos se
ubican en los diferentes proyectos de la empresa en Lima y provincias. El nimero de integrantes
por cada unidad oscila, en promedio, entre las 20 y 80 personas.

La muestra estuvo compuesta por 30 participantes, 24 de los cuales eran hombres y 6 mujeres,

con un rango de edad entre los 23 y 27 afos.

Asimismo, 20 estudiaron la carrera de Ingenieria Civil, 6 la carrera de Ingenieria Mecanica, 3 la

carrera de Ingenieria Mecéanica-Eléctrica y 1 la carrera de Arquitectura.

Para mayor detalle de los datos demogréaficos, ver el Anexo 2.
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Capitulo IV. Resultados

Como resultado de las entrevistas realizadas en la empresa de estudio, se realiz6 una
transcripcion detallada de cada una de ellas. Ademas, se afiadieron los comentarios, escenarios y
anécdotas en cada proceso.

Posteriormente, se realizo el anlisis de contenido para determinar las principales categorias que
consideran los jovenes pertenecientes a la generacién Y al momento de tomar la decision de

salir de la empresa de la empresa en donde se realiza la presente investigacion.
El Gréfico 1 muestra las categorias encontradas (se consideran frecuencias superiores a cuatro):

Gréfico 1. Factores que se considerarian al momento de tomar la decision de salir de la
empresa de estudio

Mayor remuneracion

Falta de linea de carrera

Cercania de familia para brindar soporte
Liderazgo negativo de jefe

Mal clima laboral

Mas capacitaciones y facilidades para seguir..
Mejor horario de trabajo

Mas oportunidades de seguir aprendiendo..
Estabilidad laboral

Puesto de mayor jerarquia y mas..
Oportunidad de estudiar en el extranjero

Empresa con mayor prestigio

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Las categorias encontradas son consideradas por la muestra del estudio como los factores que
considerarian al momento de tomar la decision de salir de la empresa. A continuacion, se

detallan cada una de ellas.
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1. Mayor remuneracion

Los participantes de la muestra de estudio otorgan un peso importante al factor econémico al
momento de evaluar y tomar la decision de salir de la empresa. Los entrevistados tienen
opiniones variadas respecto a lo que consideran una remuneracién significativamente mayor:

20%, 30%, 50% mas de lo que perciben actualmente.

Sin embargo, este pensamiento se mezcla y con otros factores como el prestigio de la empresa y

la opinion de los familiares. A continuacion, detallamos algunas citas de los entrevistados:

«Si me ofrecen una mayor remuneracion, minimo de un 30%, lo pensaria» (asistente de campo,

22 afios).

«El sueldo. Me ha pasado que me han ofrecido en otro lugar mas sueldo, pero me he mantenido
por el prestigio de la empresa y la estabilidad. Ademas tengo demandas familiares que cubrir y

no me puedo arriesgars» (ingeniero de presupuestos, 27 afos).

Asimismo, la generacién Y piensa en el futuro y lo que significaria un mejor sueldo si tuviera

una mayor responsabilidad, como tener familia:

«El sueldo, sobre todo més adelante cuando tenga familia» (ingeniero de oficina técnica, 24

afos).

Cabe precisar que si bien la categoria de mayor remuneracion fue la que obtuvo mayor
frecuencia en el analisis de contenido, a lo largo de las entrevistas no fue lo primero que

sefialaron los participantes.

Asimismo, de acuerdo a la literatura revisada el factor de mayor remuneracion seria compartido

por los demas grupos generacionales y no Unicamente por esta generacion (Jones 2011).

2. Falta de linea de carrera

Otro factor muy importante que considera la generacion Y que conforma la muestra de estudio
al momento de tomar la decisién de salir de la empresa es la percepcion que su actual
organizacion no le puede brindar oportunidades de desarrollo y que ya llegaron al «techo» en lo

que respecta a su linea de carrera.
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«Que sienta que no me reconocen y sientes que te has estancado, por ejemplo que otros si
hayan avanzado, y que no haya igualdad de oportunidades» (asistente de presupuestos, 23

afnos).

«Si se llega a un punto en el que no puedes avanzar dentro del crecimiento profesional, pues te

sientes frustrado y veria otras opciones» (ingeniero de campo, 24 afios).

«Aqui en la empresa no hay tantas oportunidades para la gente de mi carrera [Arquitectura].Si
ya luego no tengo otro puesto donde subir tendria que buscar més alternativas. Hay empresas
especializadas en mi carrera que si ofrecen linea de carrera» (coordinador de BIM, 26 afios).

Ademas, algunos participantes sefialaron que si bien existia linea de carrera en sus unidades, el

tiempo que les llevaria subir de posicién era mucho:

«Aqui en la division si nos han explicado que tenemos linea de carrera, pero a mi mi jefe me
dijo que me faltaban unos tres afios para subir a ingeniero y eso es excesivo» (asistente de

campo, 22 anos).

«Aqui los gerentes de proyecto nos han contado como fueron creciendo en la empresa, y que se
demoraron quince o veinte afios. En cambio, en la division de Edificaciones ti puedes ser
residente en cinco afios. Quiero pedir mi cambio [risas]» (ingeniero de oficina técnica, 26

afos).

Ademas, se entiende por linea de carrera no Gnicamente en el marco de un crecimiento vertical

sino también un crecimiento horizontal que permita mas oportunidades de aprendizaje.

«Me gustaria rotar a otras areas, ir a campo, no importa si es en el mismo nivel. Siento que asi
podria crecer y avanzar en la linea de carrera de la empresa » (asistente de presupuestos, 23

afos).

En suma, en lo que respecta al factor de falta de linea de carrera no solo es necesario el
establecimiento claro de una linea de carrera, su difusion y comunicacion, sino también
determinar los tiempos de permanencia entre una posicién y otra. En todo caso, se hace
necesaria la explicacion y justificacion del tiempo requerido para cada posicion; ademas de
considerar el desarrollo de los colaboradores en lineas de carrera horizontales como parte de un

proceso de formacion integral.
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Este factor llegar a ser altamente valorado por la generacién Y, ya que a diferencia de las otras
generaciones, el 33% considera las oportunidades de carrera futuras en los potenciales

empleadores a diferencia de un 21% de las otras generaciones (Jones 2011).

3. Cercania de familia para brindar soporte

Por otro lado, los entrevistados resaltan la importancia de estar cerca de la familia porque
constituye su soporte en momentos dificiles como el padecimiento de enfermedades o la muerte
de algun familiar. Asimismo, la cercania es positiva para mantener una buena relacién con sus

familiares.

«Que tenga algun problema personal o alguna crisis familiar que me lleve a cambiar de
horario, si fuese un problema que me demande estar méas tiempo con mi familia» (ingeniero de

oficina técnica, 24 afos).

«Que mi familia esté delicada y no pueda estar cerca de ellos» (implementador de Control de

Gestién de Proyectos, 26 afios).

«Sé que me enviaran a obra y con régimen, pero mi esposa va a tener un bebé y no esta muy de

acuerdo con que me vaya a obra» (ingeniero de Presupuestos, 27 afios).

«Hace unos meses estaba en obra y me llamé mi mama para decirme que un tio mio habia
fallecido. No me tocaba bajada asi que, caballero, no pude ir a su velorio» (asistente de campo,

24 afios).

Para los jovenes de esta muestra y por el contexto del sector en donde trabajan (con régimen de

trabajo) resulta importante que su familia los sienta cercanos, pese a la distancia.

Cabe sefialar que en la literatura revisada no se precisa explicitamente la cercania de la familia
como uno de los factores a considerar al momento de tomar la decision de salir de la empresa;
podria considerarse en el ambito balance vida-trabajo, sin embargo este resulta muy general.
Para la muestra de estudio el hecho de convivir 21 dias con los compafieros de trabajo, alejados
de la familia es un factor importante a tener en cuenta en caso cuenten con propuestas de otras

empresas.
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4. Liderazgo negativo del jefe

La figura del jefe es muy importante para esta muestra de estudio perteneciente a la generacion
Y. Asi, los participantes consideran que podran crecer mas rapido si su jefe directo o inmediato

les ensefia, les comunica, brinda feedback y los reconoce.

Por el contrario, si no sienten respeto por la persona que los lidera, considerarian la posibilidad
de salir de la empresa. Al indagar por lo que caracteriza a un liderazgo negativo, salieron a
relucir las caracteristicas mas valoradas con respecto a la figura del jefe: jefe que escucha, jefe

que forma, jefe que reta y jefe que ensefia.

«En cuanto al tema del liderazgo del jefe y el equipo de trabajo, tener un jefe que no es ético,

no me haria sentir cémodo» (lider proyecto de mejora, 25 afios).
«Tener un jefe que te rete, que te brinde oportunidades» (asistente de oficina técnica, 23 afios).

«Si mi jefe no me ensefia nada nuevo, sentiria que no estoy aprendiendo y que me estoy

estancando» (ingeniero de oficina técnica, 25 afos).

«Mi jefa es superbuena y muy inteligente. Tiene la paciencia para ensefiarnos al inicio y luego
nos deja solos. Creo que es dificil encontrar otra empresa con un jefe que se tome el tiempo

para ensefiarme» (asistente de Presupuestos, 22 afios).

Los participantes claramente identifican lo que les gusta y no les gusta de la figura del jefe al
cual reportan. Este fue uno de los factores que se sefialaron al inicio de las entrevistas en la

mayoria de los casos, a la par del factor referido al mal clima laboral.

5. Mal clima laboral

Un factor que salio a relucir por los participantes de la muestra de estudio es que la organizacion
a la cual pertenecen goce de un buen clima laboral, por lo que si no existe un buen clima se

sienten a disgusto.

Cabe sefialar que la empresa donde se realizd la investigacion anualmente realiza la medicion de
clima laboral bajo la metodologia de great place to work. Esto sumado a los campamentos de
los proyectos que cuentan con régimen de trabajo de 21x7 donde se procura generar un
ambiente de camaraderia y familia, el impacto de un clima laboral negativo es uno de los

factores que evaluarian los participantes de este estudio.
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«Que no me lleve bien con mis compafieros de trabajo» (asistente de oficina técnica, 25 afios).
«Clima laboral, debes sentirte bien con la gente» (asistente de oficina técnica, 24 afos).

«Paso mas tiempo en el proyecto que en mi casa, los compafieros de trabajo se vuelven como tu
familia; si te llevas mal con ellos, no la pasarias nada bien» (ingeniero de oficina técnica, 25

afnos).

Este fue uno de los primeros tdpicos que se sefialaron en las entrevistas. Por el régimen de
trabajo y la carga laboral que exige méas horas de trabajo, los participantes sefialan que un buen

clima laboral es clave para sobrellevar todo.

En esa linea, la literatura revisada sefiala que la generacion Y tiene una tendencia hacia el
individualismo. Esto se contrarresta con lo explorado con los participantes de la muestra de este
estudio quienes manifiestan estar orientados a la colaboracion, trabajo en equipo y en busqueda
de este sentido de familia; esto podria explicarse por la coyuntura en la que desarrollan sus
funciones (bajo un régimen de trabajo) y donde la convivencia con sus compafieros de trabajo es

parte de su dia a dia.

6. Mas capacitaciones y facilidades para seguir estudiando

En linea a su desarrollo profesional y crecimiento, los participantes de la muestra valoran que
las organizaciones contribuyan con su crecimiento a partir de las capacitaciones que les pueden

ofrecer, ya sea con la subvencién o con el financiamiento de las mismas.

«Capacitaciones, oportunidades de llevar cursos y que brinden el financiamiento» (asistente de

campo, 23 afos).

«Consideraria dejar la empresa si, por ejemplo, me ofrecieran pagarme el MBA» (ingeniero de

campo, 24 afos).

También valoran que, en caso no les brinden capacitaciones, les puedan dar las facilidades de

tiempo para que ellos mismos puedan capacitarse.

«Si no hay tiempo para llevar cursos, que me den permiso y facilidades» (ingeniero de campo,

25 afios).
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7. Mejor horario de trabajo

La busqueda del equilibrio vida-trabajo se presenta especificamente en el grupo de entrevistados
a partir del cuestionamiento del horario de trabajo. Un factor determinante para tomar la

decision de salir de la empresa es poder contar con un mejor horario de trabajo.

«Sobre el horario de trabajo: si me proponen en otro lugar que pueda salir mas temprano, yo

lo pensaria» (analista de control de gestion de proyectos, 27 afios).

«En nuestro sector es complicado el tema del tiempo, pero sé que hay otras empresa que han
modificado su régimen. Si me ofrecen un 14x7 o 5x2 seria mejor porque podria hacer otras

cosas» (ingeniero de oficina técnica, 25 afios).

Cabe sefialar que la coyuntura de la empresa y los regimenes gque maneja no facilita el
establecimiento de mejores horarios o, en el caso especifico de esta empresa, al ser contratista y

segun el tipo de contrato no tiene mayor injerencia en la definicién del régimen de trabajo.

8. Més oportunidades de seguir aprendiendo temas nuevos

Los jovenes profesionales de la muestra de estudio valoran mucho el aprendizaje y la

oportunidad que les da el desarrollar nuevas funciones, ya que de esta manera aprenden.

Como consecuencia, si permanecen mucho tiempo realizando las mismas funciones sienten que
ya aprendieron lo necesario por lo que es una necesidad migrar a otra posicion que les permita

tener nuevos aprendizajes.

«Que me vea estancado, que siempre haga lo mismo, gque sienta que ya aprendi todo y no es
suficiente. Después de uno o dos afios mas hay que ver cédmo ir mejorando» (asistente de

control de gestion de proyectos, 23 afios).

«Si pasa el tiempo y sigo haciendo lo mismo o si me cambian de obra para seguir haciendo lo
mismo, no me gustaria. Quiero aprender mas procesos y rapido» (lider de proyecto de mejora,

25 afios).

Los participantes dejaron en claro que estan en el momento de aprender lo méas posible en el
menor tiempo posible. Indicaron, ademas, que realizar las mismas funciones por mucho tiempo
limita su aprendizaje y su ritmo de crecimiento. Esto va en linea de su deseo de crecimiento y

ascenso en su linea de carrera de manera acelerada.
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9. Estabilidad laboral

Por otro lado, los entrevistados pertenecientes a la generacion Y mencionaron el tema de la
estabilidad laboral como uno de los factores que considerarian al momento de tomar la decision
de la empresa. Este elemento fue indicado desde dos perspectivas: valoran la estabilidad laboral
gue su empresa actual les brinda y, de presentarseles alguna otra oferta, solicitarian que les

brinde estabilidad laboral.

«Que me den mayor estabilidad. Es decir, si acd hubiera algin problema de estabilidad, si

saldria» (ingeniero de presupuestos, 24 afios).

«Estabilidad laboral, no solo contratos de otras empresas por seis meses, sino por un afio, dos

afios minimo» (asistente de campo, 25 afios).

«En este sector te contratan por el periodo que dura el proyecto y luego “chau’. Lo bueno de
aqui es que hasta el momento siempre me han reubicado. Deberian ofrecerme lo mismo para

irme» (ingeniero de oficina técnica, 26 afios).

Si bien es cierto, la mayor composicion de la muestra de estudio cuenta con contratos a plazo
fijo, algunos participantes manifestaron que ven una clara preocupacion de la empresa por
reubicarlos apenas los proyectos estan proximos a concluir. Eso es algo que aprecian en verdad
porque saben que las empresas del sector no realizan este esfuerzo y lo que normalmente se

manejan son contratos por obra-labor cuyo tiempo estéa definido por la duracion del proyecto.

«Aqui la gente de la obra me ha dicho que no me preocupe, que siempre reubican a los buenos
y eso hay que valorarlo porque no es algo que haga la competencia» (asistente de campo, 23

anos).

La empresa de estudio es percibida por los participantes como una organizacion que desea
brindar continuidad laboral a sus trabajadores y no Unicamente por proyectos que es lo que

caracteriza a las empresas de este rubro.

10. Puesto de mayor jerarquia y mas responsabilidad

Siguiendo el lineamiento de mas oportunidades de desarrollo profesional, los participantes
pertenecientes a la generacion Y de esta investigacion considerarian salir de la empresa si la

posicion que les ofrecen es de una mayor jerarquia y de mayor responsabilidad.
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«Evaluaria si el cargo me gusta o no, si me daran mas retos y significa un puesto con mayor

responsabilidad, mas funciones» (analista de control de gestidn de proyectos, 25 afios).
«Que salga la oportunidad de manejar un tema macro» (ingeniero de Presupuestos, 24 afios).

«Depende de la responsabilidad del cargo, si tendria personas que me reporten directamente,

mas retos» (ingeniero de oficina técnica, 25 afios).

Este factor va ligado a las oportunidades de seguir aprendiendo no solo a nivel de
conocimientos, sino también respecto al desarrollo de competencias de gestion y habilidades de
liderazgo que consideran los ayudara en el futuro a ocupar cargos estratégicos en cualquier

organizacion.

11. Oportunidad de estudiar en el extranjero

La generacion Y valora no solo la oportunidad de recibir capacitaciones, sino que de manera
especial se sienten atraidos por la oportunidad de continuar estudiando en el extranjero. Si se les
presentara la oportunidad de estudiar en el extranjero, tomarian la decision de salir de la

empresa.
«Salir y hacer otra maestria en el extranjero» (asistente de Presupuestos, 25 afios).

«Si quiero salir afuera a estudiar, tendria que dejar la empresa» (asistente de oficina técnica,

25 afios).

Los comentarios sefialados en este punto estuvieron en su mayoria referidos al deseo propio de

salir y estudiar en el extranjero, asumiendo la inversién total.

Solo en algunos casos los participantes sefialaron que tenian conocimiento que algunas personas
habian sido beneficiadas con cursos en el extranjero hace afios y les gustaria que este beneficio

sea de conocimiento de todos para saber lo que tendrian que hacer para poder acceder al mismo.

En suma, las percepciones de los jovenes profesionales participantes del estudio consideran que
contar con estudios de postgrado en el extranjero pueden ayudarlos a crecer mas rapidamente al
interior de las organizaciones, dado que les brindaria, en su concepcion, un valor agregado que

los diferenciaria de los demas candidatos.
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12. Empresa con mayor prestigio

Finalmente, uno de los factores que consideran los jovenes entrevistados momento de tomar la
decision de salir de la empresa es el prestigio de la empresa que les realice otra oferta de trabajo,

el cual debe superar al prestigio de la empresa en la que actualmente se encuentran.

«Que una empresa de mayores rubros y mas conocida internacionalmente me ofrezca un

puesto» (asistente de Presupuestos, 23 afos).

«Encontrar una empresa transnacional grande y aprender. Hay empresas que tienen el

reconocimiento mundial y seria un plus en el CV>» (asistente de campo, 25 afios).

«La verdad se siente bien decir que trabajo aqui, la empresa ha crecido y ha comprado otras
empresas en Chile. Si me cambio de empresa, deberia ser mejor que la de ahora» (ingeniero de

oficina técnica, 27 afios).

Los participantes conocen la posicion en la que se encuentra la empresa. Se percibe claramente
un orgullo de pertenecer a la organizacion que esta posicionada en el mercado y es reconocida.

Como se sefialé la empresa de estudio fue reconocida con el premio de marca empleadora de
Arellano y Laborum en el 2014 y 2015 (Saavedra 2015).
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Capitulo V. Propuesta de mejora

1. Empresa

La empresa donde se realiza el estudio cuenta con mas de 82 afios de trayectoria (se fundo en
1933). Es la constructora mas grande y experimentada del Perd. A lo largo de su historia ha
desarrollado numerosos proyectos en las diferentes ramas de la construccion, en esa linea cuenta
con tres divisiones especializadas: Edificaciones, Obras Civiles y Electromecénica (Grupo
Grafia y Montero 2014).

De acuerdo con el Informe de Sostenibilidad 2014 de la empresa donde se realizo el estudio, los
valores que rigen esta organizacién son cumplimiento, calidad, seriedad y eficiencia. Estos
valores estdn asociados a una politica de accion que permite garantizar y probar el
mantenimiento de sus valores (Grupo Grafia y Montero 2014).

2. Vision

«Ser reconocido como el grupo servicios de ingenieria e infraestructura mas confiable de
Latinoamérica» (Grupo Grafia y Montero 2014).

3. Mision

«Resolver las necesidades de servicios de ingenieria e infraestructura de sus clientes mas alla de
las obligaciones contractuales, trabajando en un entorno que motive y desarrolle a su personal

respetando el medio ambiente, en armonia con las comunidades en las que opera y asegurando

el retorno a sus accionistas» (Grupo Grafia y Montero 2014).

4. Historia

La empresa constructora en donde se realiza la investigacion pertenece a un grupo de empresas
dedicada a los servicios de ingenieria e infraestructura y es la primera empresa de este grupo.

El acta de fundacion de la empresa establece la linea que marca los parametros que siguieron
durante sus 82 afios de trayectoria: «Acordamos por el presente documento formar una sociedad
técnica que denominaremos Gramonvel, con el objetivo de aunar nuestros conocimientos para la

realizacion de cualquier obra o trabajo» (Grupo Grafia y Montero 2014).

A partir de ese momento, se realizan proyectos cada vez mas complejos, como por ejemplo la

ejecucioén de los Bafios de Miraflores en 1937, la construccion de la ciudad de Talara en 1945, el
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Hospital del Empleado en 1952, la mina de Cuajone en 1957 y el Hotel Sheraton en 1972
(Grupo Grafia y Montero 2014).

Asimismo, dado el caracter ciclico del sector construccién, en 1983 fue necesario optar por
diversificar el negocio para lograr su estabilidad. A partir de ese afio nacen tres empresas del
grupo con este fin: la primera enfocada a los servicios de outsourcing de procesos de negocio y
tecnologia de la informacién, la segunda especializada en disefio de ingenieria y supervision de
obras y la tercera centrada en la blsqueda de inversiones y operacién de infraestructura en la

industria del petréleo, gas, quimicos, energia, entre otros (Grupo Grafia y Montero 2014).

En esa linea, en 1988 se obtiene el primer contrato de outsourcing de tecnologia en el Perd. En
1990 se obtienen proyectos internacionales como el Hotel Melia Bavaro en Punta Cana y en
1991 se inician las operaciones de produccion de petroleo en el lote | ubicado en la ciudad de

Talara (Grupo Grafia y Montero 2014).

En 1994 la empresa continla diversificAndose y nace la empresa de concesiones viales, lo que
afianza mucho mas el negocio. En 1997 la empresa empieza con la cotizacion de acciones en la

Bolsa de Valores de Lima (Grupo Grafia y Montero 2014).

Por otro lado, como parte de las estrategia de la empresa para lograr ser sostenible en el tiempo,
se apuesta por el desarrollo de las personas y en 1999 se crea un centro corporativo de
aprendizaje dedicado a la formacién de sus profesionales y en la captacién y generacion de

conocimiento (Grupo Grafia y Montero 2014).

En el 2010 se apuesta por la regionalizacion y se adquiere una empresa con sedes en Colombia,
Chile y Per0. En el 2012 se adquiere una empresa en Chile dedicada al rubro de construccion de
obras civiles y al afio siguiente se adquiere, también en Chile, una empresa dedicada al rubro de

Oil & Gas. Un afio més tarde las dos Gltimas empresas se fusionan (Grafia 2014).

En el 2013 la empresa entra a cotizar a la Bolsa de Valores de Nueva York y en el 2014
adquiere una empresa de construccion en Colombia dedicada a la construccion en el sector de
hidrocarburos (Grafa 2014).

5. Organizacion
Al cierre de diciembre 2014, la empresa contaba con 3.277 colaboradores (GyM 2014). El 81%

de esta poblacion se encuentra ubicada en los distintos proyectos de construccion en el Per( y el

extranjero.
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Asimismo, el 53% de esta poblacion cuenta con menos de dos afios de tiempo de servicio y el
40% tiene menos de treinta afos (ver el Anexo 3).

La organizacion cuenta con tres divisiones de negocio: Obras Civiles, Electromecénica y
Edificaciones. Ademaés, cuenta con unidades de soporte para las tres divisiones: Legal,
Comercial, Equipos y Logistica, Propuestas y Contratos, Administracion y Finanzas, Técnica,
Recursos Humanos e Integracion Social Laboral (ver el Anexo 4).

6. Obijetivos estratégicos

Como vya se sefialé previamente, la empresa donde se realizd la investigacion pertenece un

grupo de 26 empresas (Grupo Grafia y Montero 2014).

En ese sentido, cabe precisar en primer lugar las metas estratégicas del grupo, para luego
detallar los objetivos de la empresa en particular que estan claramente alineados con las metas
del grupo.

Las metas del grupo consideran expandir los negocios de infraestructura, mantener y reforzar la
posicion como contratista lider en proyectos complejos en el Pert y otros mercados clave,
continuar el crecimiento mediante la «exportacion» de sus capacidades, mantener la disciplina
financiera y seguir fomentando los valores corporativos al interior de la organizacion (Grupo
Grafia y Montero 2014).

Por su lado, los objetivos estratégicos de la organizacion para el afio 2015, siguen la linea de los
objetivos del 2014.

En ese sentido, los objetivos de valor estan relacionados a la consecucion de un mayor backlog
para los afios venideros considerando un refuerzo comercial entre los paises de Perd, Chile,
Colombia y Bolivia, teniendo como meta la exportacion de sus servicios de construccion.
Ademas, se considera acompafiar el desarrollo de negocios propios con la unidad de

infraestructura.

Entre los objetivos de estabilidad de la empresa esta generar capacidades para lograr, a través de
la ingenieria, dar mayor valor a las propuestas y proyectos. Esto implica el desarrollo de
colaboradores (por ejemplo, gestores de ingenieria) y la incorporacion de talento técnico.
Asimismo, los objetivos incluyen fomentar la disciplina gerencial para el cumplimiento de los
procesos claves, mejorar la productividad, analizar los riesgos, negociar contratos y encargarse

de la gestion contractual y del cliente durante la ejecucién de los proyectos.
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Finalmente, los objetivos de prestigio abordan cuatro tdpicos clave: seguridad (revisar el
Sistema de Gestion de Prevencién de Riesgos), calidad (enfocarse al Sistema de Gestion de
Calidad en lo esencial), clientes (continuar con el proceso de feedback por parte de los clientes a
través de talleres cliente-socio) y personas (centrarse en los equipos de direccion de los
proyectos, identificar a personas con alto potencial y fomentar los valores corporativos a través
de la difusién de la cultura empresarial utilizando la estrategia de los ndcleos operativos

confiables).

7. Diagnostico

La empresa estudiada cuenta con 82 afios en el mercado peruano y, de acuerdo con la solicitud
de sus clientes, ha desarrollado proyectos en diversas modalidades con o sin financiamiento,
llave en mano (turn-key), EPC (Engineering, Procurement and Construction), entre otros
(Grupo Grafia y Montero 2014).

En el curso de los diversos proyectos de construccion se ha asociado con las mas importantes
empresas de construccién del mundo (Bechtel, Fluor, Dumez GTM (Vinci), Aker Solutions,

etc.).

En la lista de las mayores empresas del Per( a nivel de ventas, América Economia ubicd en el

2013 a la empresa estudiada en el primer lugar (ver el Anexo 5).

En el 2013 el sector construccion crecid 8,56%, lo que signific6 su duodécimo afio de
crecimiento consecutivo. Pese a ello la actividad edificadora, segin Capeco, se redujo en
10,67% y también decrecieron las ventas de viviendas, puesto que fueron 25% menores respecto

a las registradas el afio anterior (América Economia 2014).

Sin embargo, para los afios venideros se proyecta que la alta demanda insatisfecha de viviendas
y oficinas se refleje en un crecimiento para la industria constructora en todos sus mercados,
considerando el de infraestructura donde la brecha actual es de US$ 10.000 millones (América
Economia 2014).

La realidad de la empresa estudiada exige prepararse para todos los posibles escenarios. Por
ello, los objetivos estratégicos de la organizacién priorizan en temas referidos a la seguridad y
calidad, el clima laboral como soporte motivacional, la exportacion de servicios de construccion
y negocios propios de infraestructura, la generacion de gestores de ingenieria e incorporacion de

talento técnico, la valoracion de riesgos de proyectos, la excelencia operacional en los proyectos
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y oficina, la identificacion de talentos clave y la difusién de la cultura, los valores y el estilo

empresarial.

8. Plan de Accién de Mejora

El Plan de Accion de Mejora propone acciones concretas y responde a los resultados
encontrados en el estudio; asimismo, esta alineado con los objetivos estratégicos de prestigio de
la organizacion. De acuerdo con ello, es necesario precisar los principales resultados del estudio
y evaluar su vinculacién con los objetivos estratégicos para generar el impacto deseado. Este
plan de accién debe ser entendido en el marco de la empresa donde se realiza la presente

investigacion.
8.1 Objetivo 1

El objetivo de poner mayor foco en los equipos de direccion de proyecto implica contar con
lideres con las competencias técnicas, de gestion y personales para dirigir los proyectos a su
cargo. Esto se encuentra claramente relacionado con los resultados encontrados: los jovenes
profesionales participantes de la muestra manifiestan que un jefe cuyo liderazgo no los ayuda a
crecer, que no contribuye con su aprendizaje y un mal clima laboral serian factores que

considerarian al momento de salir de la empresa.

Tabla 1. Acciones de mejora foco en equipos de direccion de proyectos

_— . Recursos a | Indicadores de . .
Objetivo Acciones - S Frecuencia | Calendario
utilizar gestion
Realizar la Encuesta de
primera medicion | Aplicativo liderazgo Marzo —
de liderazgoa | corporativo muestra el ;
. - Semestral Abril
mandos medios | paratoma porcentaje de . ~
; g (Primer afio)
de la de encuesta satisfaccion
Desarrollar organizacion obtenido
el liderazgo NUmero de
. Elaborar un plan
de jefes planes de
de desarrollo
especifico por | Formato de desarrollo
pecitico p realizados y Semestral Mayo
cada lider (con Excel ,
una meta numero de planes
especifica) de desarrollo
P proyectados
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Recursos a

Indicadores de

Objetivo Acciones - s Frecuencia | Calendario
utilizar gestion
Numero de
racticas de
Establecer Pr .
. liderazgo Junio /
conversatorios de | Salasde | . . .
L - implementadas y | Trimestral | Septiembre /
buenas practicas | reuniones . -
de liderazgo namero de Diciembre
practicas
difundidas
. Encuesta de
Realizar la .
liderazgo
segunda L
o Aplicativo muestra el
medicion de - Marzo —
. del porcentaje de ;
liderazgo a . ; g Abril
mandos medios corporativo satlsfacmon Semestral (Segundo
" | paralatoma| obtenidoen la %
para contrastar de encuesta | primera medicién afio)
con la primera P
medicion versus la segunda
medicion
Resultados
la encuesta ,
Elaborar un plan : NUmero de
. de clima .
de clima laboral laboral planes de clima
por proyecto a Iicacign realizados y Anual Enero
(segun los P numero de planes
de encuesta .
resultados . de clima
especificos) (valorizada royectados
P en US$ proy
15.000)
Organizar el
equipo de mejora
ue estara .
. 4 Numero de
Mejorar el liderado por el X
. equipos
clima laboral gerente de
Salas de conformados y
proyecto (o el . ; Mensual Enero
reuniones | nudmero total de
gerente de rovectos
unidad) y en el proy y
S unidades
gue participaran
los gestores de
clima laboral
Promover la
. .. | Encuesta de .
retroalimentacion - - Porcentaje de
. satisfaccion - - .
mediante las - satisfaccion de Junio /
. ; de acciones . Semestral .
acciones de clima . acciones de Noviembre
de clima .
laboral por clima laboral
laboral
proyecto
Promover la
articipacion de ,
particip Plataforma | Numero de blogs
los jovenes de la . Febrero/
. - tecnologica creados de
Intercambio | generacion Y a . Mayo/
. ] del Grupo — mentores y Trimestral
Generacional través de la ! , Agosto/
~ Generacion | namero total de .
ensefianza del Noviembre
de blogs mentores

uso de nuevas

tecnologias a sus
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Recursos a | Indicadores de

- . Frecuencia | Calendario
utilizar gestion

Objetivo Acciones

jefes inmediatos
0 mentores, de
esta manera se
busca generar
relaciones de
confianza y
empoderar a este

grupo.

Nota: Se requiere adicionalmente el recurso humano para poder realizar todas las actividades que se plantean.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Las acciones propuestas en el objetivo 1, considerando Unicamente los recursos a utilizar, estan
valorizadas en US$ 15.000 (no incluye el costo de las salas de reunién y el costo por hora de los

recursos humanos que participaran de las actividades).

Se espera alcanzar un 68% de satisfaccion en los resultados obtenidos en la medicion de clima
laboral, dos puntos mas en comparacién con la medicion del afio anterior. Asimismo, se espera
contar con un 70%, como promedio de la empresa, en la medicion de liderazgo Grafa y

Montero.

Con estas iniciativas se espera reducir la rotacién de personal. Asi, un ambiente laboral que
promueva la motivacion intrinseca contribuira a mantener un nivel bajo de intencion de rotacion

en los empleados (Dysvik y Kuvass 2010).
8.2 Objetivo 2

Para la alta direccién de la empresa resulta clave identificar a las personas con alto potencial y

asegurar su permanencia en la empresa.

Como ya se ha seflalado previamente, la actividad del sector de construccion es ciclica, por lo
que resulta clave mantener identificado al personal con talento critico (para que se mantengan

en la organizacion, pese a la escasez de proyectos).

En esa linea, es necesario atender con acciones diferenciadas a estos colaboradores clave y, los
resultados de la investigacion nos dan luces respecto a los topicos que considerarian al momento
de tomar la decision de salir de la empresa: mayor remuneracion, linea de carrera, necesidad de
estar cerca a la familia, mas capacitaciones, mejor horario de trabajo, mas aprendizaje, mayores

retos y responsabilidades y posibilidades de estudiar en el extranjero.
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Tabla 2. Acciones de mejora altos potenciales

Recursos a

Indicadores de

Objetivo Acciones utilizar gestion Frecuencia | Calendario
E:Z;t:(?:jgl Medicic’)rj de Porcentaje de
colaboradores deser_np,eno y colaboradores_
con alto med|C|_on de | con alto potencial Anual Enero
potencial pote_nC|aI del y total de
. . altimo afio colaboradores
(primer filtro)
Realizar la .
. Evaluaciones en
onitcar | | e ussann | Rt
e | enmeitate | PP | e | A | e
competencias entrevista evaluaciones
(segundo filtro)
. Reuniones de 100% de acuerdo
Organlz_a,r el trabajo con la respecto a las
Comite Gerencia personas Anual Febrero
Evaluador de General y las consideradas con
Alto Potencial gerencias de alto potencial
division
Fomentar la NGmero de
estabilidad contratos a
laboral (verificar término
.
realizar el Base de datos colaboradores_ Anual Febrero
cambio a con,alto potencial
contratos a y numero total de
t6rminG colaborados con
indefinido) alto potencial
Elaborar el | Crear un plan de
Plande | carrera vertical y
Desarrollo horizontal
para Altos | (delimitar las
Potenciales posigiones que NGmero de
pp%‘igiszuer:'{o? Perfil de Ia_1 colaborado_res de
proximos seis persona, perfiles | alto potencial con
de los puestos | plan de carreray Anual Febrero

meses, un afio y
dos afios, y los
requisitos
necesarios) y
especificar la
rotacion a
diversas areas
anualmente

inmediatos
superiores

ndmero total de
colaboradores
con alto potencial
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Recursos a

Indicadores de

Objetivo Acciones - , Frecuencia | Calendario
utilizar gestion
Ejecutar el Plan Formato de NGmero de
de Bienestar entrevista, .
Familiar (mapeo | asistenta social familias de
i colaboradores
del entorno para la atencion .
- . con alto potencial
familiar de cada | de solicitudes de .
- atendidas por la Anual Marzo
colaborador y la familia . .
. . asistenta social y
acompafiamiento | (remuneracion .
; numero total de
de la asistenta | mensual de US$
. colaboradores
social para casos 1.000 a con alto potencial
especiales) y US$1.500) P
El Plan de
Capacitacioén D
- Participacion en
(dar prioridad en e .
las capacitaciones NUmero de
capacitaciones corporativas (de | capacitaciones
P . US$ 100 a US$ asistidas y
corporativas . L d
segln plan 'y .3.00) Y numero total de Segun plan | Segln plan
participacion en | capacitaciones
fomentar la cursos en el indicadas en el
participacion en . 4 lan d
cursos en el extranjero (de Plan de
extraniero seadn US$ 3.000 a Desarrollo
J€T0 S€9 US$ 6.000)

el cumplimiento
de objetivos)

Nota: Se requiere adicionalmente el recurso humano para poder realizar todas las actividades que se plantean.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Para el objetivo 2 se requiere una inversion total de US$ 111.000, considerando un grupo de 50
participantes, lo que nos daria una inversion de US$ 2.220 por participante.

De acuerdo con los indicadores de gestion del &rea de capacitacion y desarrollo de la empresa de
estudio; los costos de reclutamiento, seleccién, capacitacién y desarrollo de los colaboradores
de las unidades core del negocio, en los dos primeros afios asciende a $3.950 por participante
(GyM 2013).

Las acciones propuestas para el objetivo 2 van en linea a la literatura revisada que indica que los
jévenes pertenecientes a esta generacion identifican las oportunidades de desarrollo como su
prioridad (Ng et al. 2010). En este aspecto se recomienda el disefio de un plan de carrera que no
solo permita el crecimiento vertical, sino también horizontal para enriquecer el perfil de estos

profesionales.
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8.3 Objetivo 3

Desde los inicios de la empresa hubo una preocupacion permanente por mantener su cultura

empresarial, trasmitir sus valores y promover un estilo definido de cobmo hacer las cosas.

En ese sentido, los colaboradores de la muestra de estudio no solo reconocen la buena imagen
de la empresa, sino también indican que, de cambiarse de organizacion, evaluarian trasladarse a
una empresa mas grande y con mayor prestigio. De acuerdo con ello, se recomienda seguir las

siguientes acciones a la par de las que ya vienen trabajando:

Tabla 3. Fomento de valores corporativos

. . Recursos a Indicadores . .
Objetivo Acciones utilizar de gestion Frecuencia | Calendario
Organizar una | .. - 80% de
~ Piezas gréficas, . )
campafia para satisfaccion de
. recursos
comunicar la multimedia los Anual Mayo —
historia del 1aY | colaboradores Julio
- obsequios -
establecimiento al término de
(US$ 7.000) ~
Lograr la de valores la campafia
internalizacion Intranet para la NGmero de
de valores publicacion de colaboradores
corporativos Lanzar el historias y articinantes
concurso premios de dzl congurso Anual Agosto -
«Historias de | reconocimiento| =~ Y Septiembre
namero total
valor» alos de
participantes colaboradores
(US$ 5.000)

Nota: Se requiere adicionalmente el recurso humano para poder realizar todas las actividades que se plantean.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Como ya se ha sefialado anteriormente, la empresa de estudio ha sido acreedora de
reconocimientos de marca empleadora, otorgada por Arellano Marketing y Laborum (Saavedra
2015). Este estudio indica que las personas del pais se sienten atraidas y desean trabajar para la
empresa; sin embargo, al cierre del 2014, el indice de rotacion voluntaria de personal para las

categorias de asistente y analista fue del 25% (GyM 2014).

Por ello, podriamos concluir que se atraen buenos profesionales por el prestigio de la empresa,
pero no todos permanecen en la organizacion. En ese sentido, se recomienda continuar
reforzando el tema de la imagen de la organizacion y posicionamiento con los colaboradores de

manera interna, a la par de las otras acciones que se vienen ejecutando.
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En lineas generales, los resultados del estudio buscan un mayor acercamiento para la
comprension de la generacion Y, en el marco de la empresa de estudio, y los factores que

consideran al momento de tomar la decision de salir de la organizacion.

Los resultados de la presente investigacion y el plan de acciones de mejora propuesto son
especificos para la empresa de estudio; sin embargo, organizaciones con perfiles similares
podrian tomar como base las recomendaciones sugeridas y adaptarlas a sus necesidades, para

lograr un mayor impacto.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Los hallazgos encontrados a partir de la presente investigacion deben ser entendidos en el
marco de la empresa de estudio. La empresa pertenece al sector construccion en el Pert y

cuenta con 82 afios en el mercado (Grupo Grafia y Montero 2014).

Se identificaron doce factores que consideran los jovenes pertenecientes a la generacion Y
de la muestra estudiada, al momento de tomar la decision de salir de la misma. Los factores
encontrados en la presente investigacion son congruentes con la literatura revisada y suman

a los estudios realizados.

El primer factor encontrado que considerarian al momento de tomar la decision de salir de la
empresa esta relacionado al ofrecimiento de una mayor remuneracion. De acuerdo con Ng et
al. (2010), una variable que influye de manera positiva en este grupo de profesionales es
pagarles lo justo y hacerles incrementos periddicos. Este factor podria explicarse desde la
perspectiva de qué es lo que los jovenes de la generacion Y consideran una buena
remuneracion. Por lo general tienden a compararse con sus pares y comparfieros de
promocién para determinar si estan por encima o por debajo del promedio, sin considerar la
industria a la que pertenece cada uno. Para enmarcar las expectativas se sugiere hacer
publica una politica de compensaciones donde se establezcan los criterios que se consideran
al momento de otorgar incrementos salariales y cuando pueden acceder a uno. Cabe precisar
que este factor no es especifico a la generacion Y, sino que por el contrario es compartido

por todas las generaciones al momento de evaluar cambiar de organizacion (Jones 2011).

El siguiente factor que los jovenes de la muestra toman en consideracion es contar con una
linea de carrera establecida y la oportunidad de seguir creciendo. Las investigaciones en
torno a este tema sefialan que las oportunidades de desarrollo son prioridad para la
generacion Y (Ng et al. 2010). En esta linea, los jovenes de la generacion Y de la muestra
valoran fuertemente la oportunidad de seguir creciendo profesionalmente, ya sea a partir de
la adquisicion de nuevos conocimientos (aprendizaje) producto de la asistencia a las
capacitaciones o la puesta en practica de estos conocimientos, con el desarrollo de funciones
nuevas. Se recomienda el disefio de planes de carrera horizontales, de tal manera que se
promueve el aprendizaje desde distintas &reas y contribuye al desarrollo de un perfil

profesional integral.
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Los jovenes de la generacion Y que participaron en esta investigacion quieren crecer rapido,
por ello estan atentos a todas las herramientas que los ayudaran en su crecimiento acelerado,
priorizan las capacitaciones porque consideran que les brindaran los conocimientos que
tienen las personas con mayor experiencia y quieren la oportunidad de realizar nuevas
funciones para adquirir esta experiencia. Para responder a esta necesidad, se propone hacer
publico un plan de capacitacion y evidenciar las diversas oportunidades que tienen para
crecer en la organizacion. Asimismo, dado que por el nimero de colaboradores, no se podra
realizar un seguimiento personalizado a todos. Se sugiere identificar a un grupo con alto

potencial para comunicarle con mayor énfasis las oportunidades de desarrollo.

Asimismo, los participantes valoran su espacio personal y busca tener un balance vida-
trabajo; esto es consistente con la literatura revisada (Twenge 2010; Ng et al. 2010). En el
caso especifico de esta investigacion, el balance vida-trabajo se expresa a través del hecho
de contar con tiempo para estar con la familia y poder estar cerca en caso se presentara
alguna circunstancia dificil. Esto altimo es el diferencial en la presente investigacion y es
uno de los factores mas marcado en los participantes de la muestra, jovenes de la generacion
Y que trabajan en el sector construccion (se encuentran bajo un régimen de trabajo de 21x7).
Incluso los proyectos que no cuentan con ese régimen, y se desarrollan en Lima, suelen
requerir que los colaboradores se queden fuera del horario de trabajo (debido a los
entregables y fechas comprometidas con el cliente). Todo esto genera que los jovenes
profesionales cuenten con menos tiempo para estar con sus familias y que, a futuro,
consideren cambiar de empresa para no mermar las relaciones con sus familias. Como se
sefiala en la literatura revisada el conflicto trabajo-familia es un tipo de estrés que ocurre
cuando las demandas de la organizacién para la cual se trabaja y las necesidades de la
familia estan en conflicto (Hammer, Bayazit, Saksvik, Nytro y Torvatn 2004 en Porter y
Ayman 2010). Para este caso especifico se sugiere llevar un mejor control de las horas
trabajadas y, en casos fortuitos, compensar las horas adicionales con dias libres; dado que
algunos factores como los horarios que superan las 45 horas de trabajo semanales se asocian
de manera alta y significativa a la interferencia familiar en el trabajo (Grzywacz y Marks
2000 en Porter y Ayman 2010).

Por otro lado, los jovenes de la muestra valoran su ambiente laboral y los lideres para los
cuales se desempefian; por ende, de mantenerse un mal clima laboral los jovenes de la

generacion Y tomarian la opcion de irse a otras empresas. Asimismo, estos jovenes valoran
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la figuran de un buen lider y de sus compafieros de trabajo, por lo que este grupo puede ser
mas leal a sus colegas y supervisores que a la organizacion en si (Lancaster y Stillman 2002
en Ng et al. 2010). En esta linea, dado que los jévenes pasan mas horas en el entorno
laboral que en su entorno familiar esperan gozar de un buen clima laboral, un clima de
colaboracion y camaraderia con sus compafieros, donde el lider juegue un rol importante
como formador del grupo, canalizador de las oportunidades de desarrollo y cuya cercania
permita un mejor clima laboral. Este factor también se destaca ya que la literatura revisada
describe a una generacion Y caracterizada por su individualismo (Ng et al. 2010); sin
embargo, los participantes de la presente investigacion sefialan un buen clima laboral y
camaraderia al momento de evaluar salir de la empresa. Como recomendacion la realidad y
necesidad de cada proyecto es distinta por lo que se sugiere disefiar y ejecutar planes de
accion de clima laboral especificos por proyecto.

Finalmente, los jovenes participantes de la muestra valoran el prestigio de la empresa y el
pertenecer a una organizacion cuyos lideres son éticos. La reputacién social corporativa de
las empresas puede hacer una diferencia en la atraccidn de los jovenes profesionales que se
encuentran en la busqueda de un empleo (Ng et al. 2010). Asimismo, la coherencia con los
valores que profesa la empresa, el desarrollo de los proyectos con los lineamientos de ética 'y
la formacion de profesionales bajo estos mismos principios lograran que el prestigio se
mantenga y supere fronteras. Para reforzar este punto se recomienda difundir los
lineamientos de la Carta de ética y el Cddigo de conducta, asi como prestar atencién a las

actividades internas y externas que puedan sumar o disminuir el prestigio de la empresa.
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2. Recomendaciones

e Los resultados de la presente investigacion, asi como la propuesta de plan de mejora deben

entenderse bajo el contexto de la empresa en donde se ha realizado el estudio.

e Si bien se han encontrado doce factores que consideran los jovenes profesionales de la
generacién Y de la muestra de estudio, seria recomendable continuar la investigacion con
una fase cuantitativa que permita afirmar si los factores hallados son representativos o no.
Para ello se sugiere utilizar los 12 factores identificados para la construccién de un
instrumento cuantitativo, la aplicacion de dicho instrumento a una muestra mas amplia de

personas Yy la generacidn de resultados para identificar los factores representativos.

e Futuras investigaciones podrian ampliar la muestra a mas personas y el trabajo con
muestreos probabilisticos ayudaria a elaborar un estudio més detallado y profundo. Como
por ejemplo, un andlisis de conglomerados que permita conocer la existencia de grupos

diferenciados en la poblacién de la generacién Y peruana del sector construccion.

¢ Finalmente, la muestra de estudio se restringe a 30 participantes, por lo que al ampliar la
muestra en una fase cuantitativa se pueden realizar los respectivos cruces con los datos

sociodemograficos para descubrir las relaciones para cada caso.
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Anexo 1. Guia de entrevista y datos demograficos

Hora de inicio:

GUIA DE ENTREVISTA

Fecha de aplicacién:

Hora de término:

Mi nombre es Lucia Varas. Me gustaria conversar con usted para conocer cOmo ve su trabajo.
Para ello tengo algunas preguntas que quisiera hacerle. No existen respuestas correctas ni
incorrectas. Lo que busco es su opinion sincera y todo lo que me cuente serd de gran
importancia. Todo lo que me comente quedara entre nosotros, en ningin momento registraré su
nombre. Esta entrevista tomara alrededor de 30 minutos. ¢Usted cree que podria ayudarnos?

1. ¢Hace cuanto trabaja en esta empresa? | 2. ¢Alguna vez ha pensado en cambiar de
¢COomo ingreso a trabajar aqui? empresa? ¢Qué lo llevo a pensar en eso?
3. ¢Qué factores consideraria para tomar | 4. De todos los factores sefialados, ¢cudl

la decision de salir de esta empresa?

considera que seria el factor
determinante (o el que tiene mayor
impacto) al momento de tomar la
decision de salir de la empresa?
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Datos demogréficos

Sexo:

1. Femenino
2. Masculino

Edad:

Estado civil:

Soltero solo
Soltero con pareja
Conviviente
Casado

Viudo

Divorciado
Separado

NookowhE

Carrera profesional:

Nivel de instruccion:

Primaria incompleta

Primaria completa

Secundaria incompleta
Secundaria completa

Superior técnica incompleta
Superior técnica completa
Superior universitaria incompleta
Superior universitaria completa

CONo~wWNE

¢Cuenta con titulo profesional?:

Cargo y tipo de contrato:

Tiempo de servicio:

¢A qué unidad (gerencia o &rea) pertenece?

¢Pertenecio antes a otra empresa?

(Cual?

¢Por qué tomo la decision de salir de la anterior empresa?

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



Tabla 4. Frecuencia de la variable sexo

Anexo 2. Datos demograficos de la muestra de estudios

Frecuencia Porcentaje
Masculino 24 80%
Femenino 6 20%
Total 30 100%
Tabla 5. Frecuencia de la variable edad
Frecuencia Porcentaje
23 arios 4 13%
24 afnos 6 20%
25 afnos 10 33%
26 arios 8 27%
27 anos 2 7%
Total 30 100%
Tabla 6. Frecuencia de la variable estado civil
Frecuencia Porcentaje
Soltero solo 14 47%
Soltero con pareja 10 33%
Conviviente 4 13%
Casado 2 7%
Total 30 100%
Tabla 7. Frecuencia de la variable tiempo de servicios
Frecuencia Porcentaje
Menos de dos afios 22 73%
De dos a cinco afios 6 20%
Mas de cinco afios 2 7%
Total 30 100%
Tabla 8. Frecuencia de la variable tipo de contrato
Frecuencia | Porcentaje
Contrato a término fijo 23 77%
Contrato indefinido 7 23%
Total 30 100%
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Tabla 9. Frecuencia de la variable carrera profesional

Frecuencia | Porcentaje
Ingenieria Civil 20 67%
Ingenieria Mecanica 6 20%
Ingenieria Mecénica-Eléctrica 3 10%
Arquitectura 1 3%
Total 30 100%
Tabla 10. Frecuencia de la variable unidad a la que pertenece
Frecuencia Porcentaje
Obras Civiles 10 33%
Edificaciones 9 30%
Presupuestos 8 27%
Control de Gestion 3 10%
Total 30 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 3. Datos demograficos de la empresa estudiada

Tabla 11. Ubicacion

Ubicacion A diciembre del 2013 | Porcentaje | A diciembre del 2014 | Porcentaje
Oficina principal 619 25% 626 19%
Proyectos 1.881 75% 2.651 81%
Total 2.500 100% 3.277 100%
Tabla 12. Tipo de servicio
Tiempo de servicio A diciembre del 2014 | Porcentaje
Menos de dos afios 1.749 53%
De dos a cinco afios 1.141 35%
De seis a diez afios 277 8%
De once a quince afios 43 1%
De dieciséis a veinte afios 35 1%
De veintitin a mas 32 1%
Total 3277 100%
Tabla 13. Edad de empleados
Edad de empleados A diciembre del 2014 | Porcentaje
Menos de 20 21 1%
De 20 a 30 1.275 39%
De 31a40 1.194 36%
De 41a50 462 14%
De 51 a60 243 7%
De 61 a 65 58 2%
De 66 a mas 24 1%
Total 3.277 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 4. Organigrama
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 5. Comparacion de ventas del sector construccion en el 2013

1500 - 1.460,2
1300 -
1100 - 9817
900 -
700 -
500 4112 4081
3241
276,1 260,1
300 - 207,6 201,9
0] I I I i L
-100 - & Nod &
& & &S a@ Qe% & Nl %4*"0
@é& @6‘0 @Q@ C & © Cse? .\o& v
@%‘z’ Obéo o@' é@% ) é&% é@o
& o
& N
@%
o

Nota: las cifras estan expresadas en millones de délares estadounidenses.

Fuente: América Economia, 2014.
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