Caracterizacion de las buenas practicas de retencion de personal para la
generacion Z en empresas

Maria Camila Sanchez Avendafo?, Herbert Jair Bermidez Sosa?, Martha Lucia Gémez
Parra3*

Resumen

El presente estudio analiza las buenas précticas de retencion de personal enfocadas en la
Generacion Z en el sector de telecomunicaciones en Colombia. A través de una revision de
literatura y la realizacion de entrevistas a profundidad con empresas del sector, se identifican
estrategias clave para atraer y retener a los jovenes centennials, quienes presentan
caracteristicas y motivaciones laborales distintas a generaciones anteriores. Entre las
practicas mas valoradas por la generacion Z se encuentran la flexibilidad laboral, el ambiente
de trabajo positivo, oportunidades de crecimiento profesional y programas de bienestar.
Asimismo, se destaca la importancia de fomentar un entorno laboral inclusivo y que
promueva la innovacion, alineado con los valores y expectativas de estos jovenes
profesionales. Este estudio contribuye a entender mejor como las empresas pueden adaptar

sus estrategias para retener a esta nueva fuerza laboral y reducir los indices de rotacion.
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Abstract

This study examines the best practices for retaining generation Z employees in the
telecommunications sector in Colombia. Through a literature review and in-depth interviews
with companies in the sector, key strategies are identified to attract and retain centennials,
who exhibit different work characteristics and motivations compared to previous generations.
Among the most valued practices by Generation Z are workplace flexibility, a positive work
environment, opportunities for professional growth, and wellness programs. Additionally,
the study highlights the importance of fostering an inclusive work environment that
encourages innovation, aligning with the values and expectations of these young
professionals. This research contributes to a better understanding of how companies can
adapt their strategies to retain this new workforce and reduce turnover rates.

Keywords: employee retention, Generation Z, telecommunications, workplace flexibility,

workplace wellness, motivation, innovation, employee turnover.

Clasificacion JEL: J24; M12; O15.



Introduccion

En la actualidad, las empresas estan enfrentando el desafio de trabajar e integrar a cuatro
generaciones en un mismo ambiente laboral. Cada una de estas generaciones tiene visiones
de mundo totalmente diferentes, los motivan cosas diferentes, poseen diferencias en la
concepcion del trabajo y en como entienden y afrontan aspectos como la autoridad, el
liderazgo, el conflicto, la responsabilidad, la comunicacion, entre otros, situacion que nos
deja suponer que existen también diversas expectativas de lo que el mundo laboral deberia
ofrecerles (Sarmiento et al., 2017). Por lo tanto, el reto de las organizaciones ante la variedad
de generaciones no es solo conocer las diferentes percepciones y necesidades, sino también,
lograr una reduccién de los conflictos que afectan la eficiencia de empresa, por medio de la
compatibilidad de sus valores y actitudes (Rodriguez Segura y Peléez Garcia, 2010).

En este sentido, para lograr planes efectivos de integracion de las generaciones es necesario
estudiar y conocer las necesidades de cada una de estas. Consecuentemente, las generaciones
que actualmente se encuentran en interaccion en el mercado laboral son 4 principalmente (se
omite la generacion Alpha ya que actualmente no esta en el mercado laboral): los baby
boomers, la generacién X, la generacion Y (también llamados millennials) y la generacion Z
(también denominados centennials). Cada uno de estos grupos se crio en momentos
historicos diferentes, haciendo que su percepcion de la vida y expectativas del mundo laboral
sean muy variadas (Montiel-Hernandez, 2020). Por lo tanto, con el proposito de detallar estos
cambios, a continuacion, se presenta un resumen de los principales atributos de cada una de

las generaciones realizado por Zsuzsa Emese Csobanka (2020).

Tabla 1
Caracteristicas de las generaciones Babyboomers, X, Y Z y Alfa (Aln no en el mercado
laboral)

Principales caracteristicas por generacion

Baby Boomers Generacion X
(gran generacion) (inmigrantes digitales)




e Nacieron despues de la Il Guerra
Mundial.

e Su lema: "guerra nunca mas".

e Vivieron varios cambios sociales:
igualdad en los derechos de las mujeres,
Guerra de Vietnam, etc.

e Aumento del consumo.

e Competiciones e idealismo.

e Conocen las PC ya como adultos.
e La PC no es la forma principal de
comunicacion.

e Nacieron a finales de los 60, principios de
los 70.

e El niimero de divorcios y la incertidumbre
econdmica aumentaron.

e Era de la cultura disco y hip-hop.

e Era de la television y los videojuegos.

e Comienzo del individualismo.

e Conocieron la PC cuando eran jovenes.

e Fueron testigos del desarrollo de las
tecnologias de la informacion vy, luego, de la
sociedad de la informacion.

e Usan mas o menos la internet.

Generacién Y
(nativos digitales)

Generacion Z
(nacién de Facebook)

e Nacieron en los afios 80 y 90.

e Numero creciente de conflictos.

e La difusion de la tecnologia digital:
correo electrénico, SMS.

e Optimismo. No le temen a la tecnologia.

® Leales a las marcas.

e Conocieron Internet cuando eran nifos.
e Dependen de los medios.

e Primeros ciudadanos digitales.

e Las relaciones sociales se duplican:
tienen virtuales y reales.

e Les interesan los contenidos culturales.
e Aceptan los valores de sus padres.

e [es gustan las actividades sociales.

e Prefieren iméagenes y audios en lugar de
textos.

e Quieren lograr sus objetivos lo antes
posible y, a menudo, quieren cumplir sus
deseos.

e Prefieren los juegos al trabajo duro.

e Nacieron alrededor del milenio.

e No conocen el mundo sin internet.

e Usan Internet y las redes sociales.

e Cobran importancia aspectos como la
“conectividad global”, la flexibilidad, ser
inteligente y tolerante con diferentes culturas.
e [ os sitios de redes sociales son la
plataforma principal para la comunicacion.

e Son consumidores y proveedores de
informacion.

e Tienen muy buenas habilidades con los
dispositivos.

e Poseen miles de contactos en linea.

e Son multitareas (bloguear, escuchar musica,
escribir correos electronicos).

e Toman decisiones de forma mas rapida.

® No se fidelizan con un lugar.

e Aprenden, hacen amigos, se divierten de
manera diferente.

e No hay sensibilidad legal sobre la descarga
y el intercambio de archivos.

e Incompetencia emocional.

Generacion Alpha

eFEconomia en crecimiento.

eNuevas expectativas, tendencias educativas, materialismo.




Fuente: Nagy & Székely (2012) y Nagy (2016 citado por Csobanka, 2016, p. 67)

Con este breve repaso de las generaciones, se logra evidenciar que “la coexistencia de
generaciones con caracteristicas, intereses y comportamientos tan diferentes, acarrea la
cuestion de como atraer, retener y motivar a personas tan distintas, manteniendo la equidad
y consistencia en los valores y cultura de la organizacion” (Imperial et al., 2016, p. 4).
Precisamente, esta investigacion se enmarca en ese esfuerzo de brindar herramientas que
potencien la integracion generacional en el lugar de trabajo, atendiendo a las necesidades y
motivaciones particulares de cada generacion. En especifico, nos interesa abordar a la

generacion Z* en el mercado laboral colombiano.

Antecedentes

Asi bien, en la literatura son varios los autores que han ahondado en la temética de la
motivacién del personal de la generacion Z en diferentes sectores economicos de diversos
paises del mundo. No obstante, la documentacion relacionada con este asunto en especifico,
en un pais como Colombia y en un sector econdmico determinado como lo es el de
telecomunicaciones, aun esta por construirse. Los antecedentes mas cercanos a esta
investigacion se hallaron en textos que estudiaron a la generacion Z en el contexto laboral
colombiano, pero que no necesariamente tocaban temas relacionados con la retencion del

talento, como es el propdsito de este estudio.

Riesgos laborales y motivaciones de la generacion Z

Un aspecto clave en la retencion de personal de la generacion Z son las variables
motivacionales y los riesgos asociados a las mismas. Un estudio reciente investigd los
factores que podrian representar un riesgo para las administradoras de riesgos laborales
debido al comportamiento laboral de esta generacion. Se identificé que la flexibilidad laboral

es una necesidad central, ya que los jovenes de esta generacion tienden a no tolerar largas

4 Dada la falta de consenso sobre el intervalo en que se comprende a la generacion Z, se ha decidido que para
los propdsitos de esta investigacion se tomara a la generacién Z como aquella nacida entre 1995 y 2010. Siendo
este rango uno de los mas frecuentemente usados en la literatura.



jornadas de trabajo. Esto constituye un riesgo para las empresas, que deben adaptarse a sus
expectativas para evitar la rotacion (Galeano Ramirez y Gutiérrez Zuluaga, 2020). Ademas,
los efectos de la hiperconectividad en la salud mental de los trabajadores de esta generacion
no han sido suficientemente estudiados, lo que representa otro desafio para las organizaciones

en cuanto a la gestion del bienestar de sus empleados.

Adaptabilidad de la generacion Z

A pesar de los riesgos mencionados, la generacion Z presenta un alto grado de adaptabilidad,
lo cual puede ser una ventaja competitiva para las empresas. La flexibilidad y la capacidad
para ajustarse a entornos laborales cambiantes son caracteristicas destacadas de esta
generacion, lo que puede ayudar a mitigar algunos de los riesgos laborales. Su capacidad para
adaptarse rapidamente a nuevas tecnologias y métodos de trabajo contribuye a la eficiencia

y la innovacion en las empresas (Galeano Ramirez y Gutiérrez Zuluaga, 2020).

Brecha generacional y estereotipos en el lugar de trabajo

Otro estudio aborda la confrontacion generacional entre los trabajadores de las generaciones
X, Yy Z, destacando la brecha que existe en las percepciones y actitudes entre estos grupos.
Esta brecha generacional a menudo impide la sincronizacion y colaboracion entre los
empleados, ya que los estereotipos que definen a cada generacién refuerzan las diferencias y
fomentan las fricciones. Las generaciones mas jovenes son frecuentemente vistas como
rebeldes por querer desafiar los esquemas establecidos por las generaciones anteriores, lo que

perpetta un ciclo de conflictos generacionales (Castro Vargas, 2019).

Colaboracion intergeneracional y retencion de talento

Para superar estas tensiones generacionales, es esencial fomentar relaciones colaborativas
entre los diferentes grupos de trabajadores. La creacion de espacios de dialogo y escucha
entre generaciones puede generar una mayor cohesion organizacional, minimizando los
malentendidos y los problemas de comunicacion que entorpecen los procesos empresariales.
Este enfoque, centrado en la colaboracion, puede ser una estrategia efectiva para retener el

talento joven y evitar la rotacién en el lugar de trabajo (Castro Vargas, 2019).



Vacios en la literatura sobre retencion de la generacion Z en Colombia

A pesar de la relevancia de la generacion Z en el mercado laboral, existe un vacio
significativo en la literatura sobre las buenas practicas en materia de retencion de estos
trabajadores en Colombia, especialmente en sectores como el de las telecomunicaciones. Este
tema tiene un gran potencial de expansion y profundizacidn, ya que la mayoria de los estudios
se centran en contextos laborales de otros paises, sin abordar las especificidades del mercado
colombiano (Castro Vargas, 2019).

Contexto laboral de la generacion Z

En el 2010, algunos autores como Rodriguez y Peldez (2010, p. 160) hablaban sobre la
proxima llegada de la generacion Z al mercado laboral y cdmo habia que prepararse para
dicha integracion:
En la actualidad se da la circunstancia que en la mayoria de las empresas conviven
cinco generaciones separadas por unos sesenta afios; la denominada Generacion
tradicional, la del “Baby boom”, la denominada Generacion “X”, la nueva Generacion
“Y” y en un futuro cercano se incorporara la que por algunos autores ya se denominan

la Generacién <Z”.

12 afios mas tarde, esta participacion de la generacion Z en el mercado laboral es mas que
una realidad en Colombia, de hecho, a enero de 2022 “la tasa global de participacion (TGP)
de la poblacion joven en el total nacional fue 54,3%” (DANE, 2022a, p. 3). Por lo que a
continuacion, se presentan algunos aspectos del mercado laboral para la generacion Z, los
cuales, resultan relevantes de contemplar de cara a la problematica que esta investigacion

busca abordar.

Desempleo y ocupacion

El desempleo a nivel mundial para el afio 2020, segln cifras del Banco Mundial, fue del
6,5%. Este porcentaje representa la cifra mas alta registrada en los ultimos 30 afios, sobre
todo, si se tiene en cuenta que la tendencia venia presentando un descenso casi constante

desde el 2009 (Banco Mundial, 2022a). No obstante, para Colombia, la situacion result6 ain



mas critica, pues para el afio 2020, el indice de desempleo subi6 al 15,0% siendo uno de los
paises de la region latinoamericana con mayor desocupacion (Banco Mundial, 2022). De
hecho, cifras mas recientes del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE) muestran que, para enero de 2022, la tasa de desempleo fue de 14,6%, cifra que
representa una reduccion, si se tiene en cuenta el porcentaje para el mismo mes del afio
anterior, que fue de 17,5% (DANE, 2022). Y si bien se evidencia una reduccion en
comparacion al afio 2021, lo cierto es que siguen siendo cifras criticas que ameritan

intervencion.

Ahora bien, si se tiene en cuenta que los jovenes de la generacion Z (nacidos entre 1995 y
2010) para el 2022 tienen entre 12 y 27 afios, el Banco Mundial ofrece a continuacion algunas
cifras que ilustran como este problema del desempleo afecta a esta poblacion. Se encontrd
que el nivel de desempleo de jovenes entre los 15 y los 24 afios® es mas preocupante que la
descrita anteriormente, ya que para el afio 2019 la cifra subi6 al 15,2% y se ha venido
manteniendo mas o menos constante desde el 2010, sin descensos abajo del 14% (Banco
Mundial, 2022b). A nivel nacional, la tasa de desempleo de la poblacién joven (menos de 28
afios) en edad de trabajar, se ubicé en 20,6% (DANE, 2022a) evidenciando que los jovenes
de la generacién Z en Colombia y en el mundo, tienen serios inconvenientes en cuanto a

desempleo se refiere.

En lo que tiene que ver con la ocupacion laboral, el Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo—PNUD, en el segundo trimestre del afio 2021 revel6 que la tasa de ocupacién
de los jovenes fue de 42,3%, cifra preocupante porque evidencia que aproximadamente mas
de la mitad de los jovenes de 18 a 28 permanecen desocupados (PNUD, 2021). De igual
forma, el DANE comparte informacion similar a la anterior, en donde el periodo
comprendido entre noviembre de 2021 y enero de 2022 “la tasa de ocupacién (TO) para el
total de personas entre 15 y 28 afios fue 43,1%, presentando una disminucién de 1,2 p.p.
comparada con el trimestre movil noviembre 2021 - enero 2022 (44,3%)” (DANE, 20223,
p.3). Este descenso en la tasa de ocupacion es congruente con las cifras que revelan que desde

2016, tanto la ocupacion como el desempleo, se han precarizado para los jévenes, pues el

5El desempleo entre los jévenes se entiende como la proporcion de la poblacion activa de entre 15 y 24 afios
que no tiene trabajo pero que busca trabajo y esta disponible para realizarlo. Las definiciones de poblacion
activa y desempleo difieren segun el pais.



primero ha presentado caidas sostenidas y, el segundo, un aumento generalizado (PNUD,
2021).

En lo que tiene que ver con las ramas de actividad en donde hay més participacion por parte
de los jovenes entre 14 y 28 afios, en el periodo de agosto a octubre de 2021, el DANE en su
Boletin Técnico de la Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH) expone los siguientes

resultados:

Tabla 2
Participacion, variacion y contribucion a la variacion de la poblacion ocupada joven
segun rama de actividad -Trimestre movil septiembre - noviembre (2021/2020)

Rama de actividad Participacién (%) Variacion (%) Contribucién (p.p.) #
Total nacional 100,0 [N 29 | 2,9
Alojamiento y servicios de comida 88 s 13
Otras ramas* 63 I 08
Actividades profesionales, cientificas, técnicas y servicios administrativos 6,5 I i 0,5
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 16,7 . 24 i 04
Comercio y reparacion de vehiculos 21,1 . 06 0,1
Administracién publica y defensa, educacién y atencion de la salud humana ?,9. 04 § 0,0
Construccion 6,8 I 03 0,0
Transporte y almacenamiento 6,8 I -0,9 -0,1
Actividades artisticas, entretenimiento, recreacion y otras actividades de servicios ?,?I -1,0 -0,1
Industrias manufactureras 11,5 I -0,8 -0,1

Fuente: tomado de DANE (2022c).

Los datos de la anterior tabla revelan que la rama de actividad econémica que tuvo el mayor
namero de jovenes ocupados fue “comercio y reparacion de vehiculos™, con un (21,1%);
seguido de "agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca” (16,7%) e “industrias

manufactureras” (11,5%).

Rotacion

Para el afo 2018, el estudio de Guia Salarial Colombia, realizado por la empresa consultora
de reclutamiento y seleccion en Colombia, determind que existe un porcentaje de rotacion en
las compafiias que llega al 74%, sobre todo, en edades tempranas de 20 a 29 afios (Hays,
2018) .


https://www.hays.com.co/
https://www.hays.com.co/

Esta tendencia de la generacion Z al abandono de cargo es igualmente visible en las cifras
entregadas por la empresa reclutadora con presencia en Colombia, Michael Page. Esta
empresa encuestd a mas de 1.700 candidatos entre los 20 y 50 afios, y entre los multiples
hallazgos, se pudo determinar que “los miembros de la generacion centennial y millenial
estan dispuestos a mirar otras ofertas laborales, asi estén trabajando actualmente” (2022, p.2).
Esta tendencia se traduce en que el 33% de los encuestados, entre los 20 a 25 afios
(centennials), siguen abiertos a recibir nuevas propuestas de trabajo, seguidos por el rango
de 25 a 30 afios (millennials) con 23%. Mientras que las personas que estan entre los 30 a 40
afios (también millennials) y de los 45 a 50 afios (generacion X), concordaron con esto en un
20% (Michael Page, 2022). Asimismo, “segun otros estudios como la encuesta de Deloitte
(2017), el 71% de los jovenes colombianos entrevistados no esperaban quedarse en su trabajo
por mas de 5 afios, mientras que el 55% queria un trabajo permanente y de tiempo completo”
(ASCRIP & Fedesarrollo, 2019, p.7).

Ahora bien, en lo que tiene que ver al momento en el que los colaboradores hablarian con su
supervisor sobre el cambio de empleo, segln la empresa reclutadora Michael Page, el 68.8%
de los encuestados reportd que, en caso de aceptar una nueva oferta laboral en otra
organizacion, les informarian a sus actuales jefes de dicho cambio de compafiia, solo hasta
el dia que acepten la otra propuesta laboral (Michael Page, 2022). Aspecto alarmante ya que
no solo se abandonaria el puesto de trabajo, sino que se haria de forma repentina y sin previo
aviso, alargando asi el tiempo de vacancia del cargo y generando pérdidas econdémicas dado
el costo que tienen los procesos de seleccién, induccion y capacitacion (Estrada, 2018). Es
por ello, que las cifras expuestas previamente, revelan la importancia de generar estrategias
de retencion de personal enfocadas en la cada vez mas creciente generacion Z, a fin de
conservar este talento al interior de las empresas y reducir costos derivados de estas

deserciones.

Y es que ese esfuerzo por disminuir la rotacion de personal trasciende a la reduccion de los
costos visibles y se enfoca también en los costos ocultos como la pérdida temporal de
produccién; el desgaste moral y la estabilidad de quienes permanecen en la empresa; la

pérdida de eficiencia; y el posible efecto negativo que se genere en las relaciones con los



clientes hasta que el nuevo colaborador se adapte a su puesto de trabajo (Torres, 2021). Es
por esto por lo que, Chapman & White (2011) consideran que la rotacion de personal es una
de las principales causas de la desmotivacion de los empleados y de la disminucion de la
productividad en las empresas. En este sentido, al ser los trabajadores con mas talento, los
que son mas susceptibles de encontrar otro trabajo y retirarse, la compafiia que logre
retenerlos generara una fuerte ventaja competitiva sobre sus competidores (Chapman &
White, 2011, citado en Maldonado Pastor, 2016).

Otras cifras que evidencian una arista diferente pero complementaria de este problema, es
que segun un estudio realizado por la plataforma de empleo LinkedIn las empresas del sector
tecnoldgico tuvieron el mayor indice de rotacién en 2017 con una tasa del 13,2%. Mas
especificamente, las compafiias dedicadas al Internet y a la industria del software tuvieron
indices de rotacion del 14.9% y 13.3%, respectivamente (Equipos y talento, 2018). Por lo
tanto, el sector tecnoldgico y de telecomunicaciones, encargado de proveer servicios de
internet y diversas soluciones tecnoldgicas, es uno de esos sectores que, dado su indice de

rotacion, llama particularmente la atencion como objeto de estudio.

Adicionalmente, si se tiene en cuenta que la generacion Z esta ingresando al mercado laboral,
y por ende al sector de las TIC, en un momento en que la fuerza laboral en general se esta
reduciendo (Deloitte, 2019), se deduce, que podria existir una doble condicién de riesgo en
lo que a la fuga de personal se refiere. Esta posible doble condicion de riesgo se observa, si
se tiene en cuenta el gran indice de rotacion especifico de este sector y la tendencia marcada
de las nuevas generaciones al abandono de cargos, la cual hace referencia Deloitte en 2019.

Sector de telecomunicaciones en Colombia

La retencion del talento joven en el sector de las telecomunicaciones resulta importante para
la industria colombiana, ya que las telecomunicaciones ha sido uno de los grandes impulsores
y movilizadores de la economia en los Gltimos afios (MIinTIC, 2020). Es de resaltar cémo
este sector ha propiciado el intercambio de informacion, la realizacion de alianzas y la

generacion de recursos que ha dinamizado la economia, de hecho:



Segun el centro de estudios Fedesarrollo, por cada peso colombiano generado en el
sector de las telecomunicaciones, la economia genera $2,8 adicionales. Es por eso
que, el gobierno ha llamado al sector la nueva "locomotora” para la economia
nacional. Ademas, un dato que no es menos relevante es que los ingresos de la
industria representaron el 6% del PIB en el 2020. (MinTIC, 2020, parr.1)

Otros datos que respaldan este aporte crucial a la economia por parte de las TIC, son las cifras
brindadas por la Comision de Regulacion de Comunicaciones (CRC) en su informe de
Reporte de Industria. En dicho informe, la CRC resalta el desarrollo constante que ha tenido
este sector en los ultimos afios, principalmente, en el afio 2018 donde logré crecer por encima
del consolidado de la economia del pais (CRC, 2020). En términos generales, se ha podido
observar que este es un segmento econdmico muy solido y con constante innovacién y avance
en el mercado, de forma tal que “los ingresos operacionales del sector (Internet fijo y moévil,
telefonia fija y movil, televisiobn por suscripcion) crecieron en un 2,2% en 2019,
principalmente debido al segmento de Internet movil, cuyos ingresos se incrementaron en un
20,1%” (CRC, 2020, p. 12). Asi mismo, en el afio 2019 se registro un total de 66,28 millones

de lineas de voz movil, lo que traduce a una penetracion en el pais del 134% (CRC, 2020).

Si bien es cierto, debido la pandemia, el sector de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones tuvo una pausa en su crecimiento. Lo cierto es que para el segundo trimestre
de 2021, el Producto Interno Bruto (PIB) de este sector crecié un 10% en comparacién con
el mismo periodo del afio anterior (Contreras, 2021). De hecho, “de acuerdo con estadisticas
del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) estas actividades
econdmicas estan creciendo a la par de la economia nacional, la cual increment6 17.6 puntos

porcentuales de abril a junio” (Contreras, 2021, p.3)

El sector de las TIC no solo se ha caracterizado por su continuo crecimiento como industria,
sino también por ser un importante generador de empleo. De hecho, “a nivel nacional, durante
el afio 2020, segiin el DANE se reportaron 670 mil puestos de trabajo de tiempo completo en
el sector TIC” (Vasquez Ardila, 2021, p.1). Consoliddndose como uno de los sectores

econdémicos que aportan significativamente a la empleabilidad en el pais, este nivel de


https://www.dane.gov.co/

impacto sobre la empleabilidad es posible, en gran medida, por el nimero de empresas que
alberga el sector. De acuerdo con el Registro Unico Empresarial y Social (RUES) de
Confecamaras, se estima que para el afio 2021 en Colombia habia un total de 51.842 empresas
registradas que tienen actividades relacionadas con las tecnologias de la informacién y

telecomunicacion (Vasquez Ardila, 2021).

Objetivos del estudio

Objetivo general
Caracterizar las buenas préacticas de retencion de personal desarrolladas por empresas de

telecomunicaciones en Colombia enfocadas en los colaboradores de la generacién Z

(centennials) por medio de una revisién de literatura.

Objetivos especificos
a) Evidenciar los rasgos y atributos distintivos de los jovenes de la generacion Z.

b) Analizar las apuestas, en materia de compensacion y bienestar laboral, que en la
actualidad son utilizadas por las empresas de telecomunicaciones colombianas y su

contraste con las encontradas en la literatura.

Metodologia

El presente trabajo es un estudio de tipo inductivo con un disefio investigativo no
experimental, transversal y descriptivo. Bajo esta premisa, el desarrollo de la investigacion
consiste en una revision de literatura (RL). En ese sentido, un enfoque cualitativo resulta
pertinente cuando un tema de investigacion se encuentra en una etapa exploratoria y se
requiere contextualizar el fendmeno, de igual forma, el enfoque cualitativo potencia “la
recoleccion y anélisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas

interrogantes en el proceso de interpretacion” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.7).

Los métodos de andlisis cualitativos elegidos para esta investigacion fue el narrativo y el
hermenéutico. El analisis narrativo para la primera parte de la investigacion donde se realizo
una revision de literatura, y el hermenéutico, para el analisis de segundo nivel. EI método

narrativo estudia una amplia variedad de textos por medio de la interpretacion, el andlisis de



contexto y el entendimiento de las experiencias y percepciones (fenomenologia). Segun el
autor, una de las preguntas principales que se pretende resolver es ¢ qué revela esta narracion
0 historia sobre la persona y el mundo de donde proviene? (Patton, 2002).
Finalmente, el método narrativo sigue los siguientes pasos expuestos por Gupta & Richa
(2015):

a) ldentificacion del problema de investigacion.

b) Recopilacion y evaluacion de materiales de origen.

c) Una vez reunida la evidencia, debe ser examinada. Los criticismos internos y

externos son componentes esenciales de la examinacion.
d) Sintesis de informacion.

e) Anadlisis, interpretacion y formulacion de conclusiones.

Por otro lado, el anélisis hermenéutico proporciona un marco tedrico para la compresion
interpretativa o de significado que tiene un texto, prestando especial atencion al contexto y
al propésito y/o significado original con que fue concebido (Patton, 2002). Algunos de los
pasos a seguir en el analisis hermenéutico son los siguientes:

Bibliografia sobre el tema:
1. Identificacién de algin problema.

Etapa empirica:
2. Identificacion de textos relevantes.
3. Validacioén de textos.

Etapa interpretativa:

4. Busqueda de pautas en los textos.

5. Explicacién de pautas: generacion de una interpretacion.

6. Relacion de la nueva interpretacion con interpretaciones existentes: La dialéctica
comunal. 7. Diseminacion a un amplio nimero de lectores. (Sanchez Escobar, 2001,
p. 301)

Instrumento

Para la indagacion documental, se construyd una guia de palabras clave y ecuaciones de
busqueda en inglés y en espafiol, la cual sirvié como instrumento para una bdsqueda mas

eficaz en diversas bases de datos académicas y lograr filtrar mejor la informacion. Un



ejemplo de estas palabras clave y ecuaciones de busqueda en idioma inglés fueron las
siguientes:

1. “Retain” OR “employee motivation” AND “Z Generation.”

2. “Reward strategies” OR “incentives” AND “Z Generation.”
3. “Work Motivation” AND “Z Generation.”
4

“Generacion Z” OR “Cetennials” AND “Retencion.”

Posteriormente, dentro de esta primera fase, se cred una matriz de codigos o categorias donde
se consigno la recurrencia de cada una de ellas en los diferentes textos encontrados. Esta
matriz sirvié como instrumento de procesamiento de la informacién y ayudé al posterior

analisis de los datos.

Para la estrategia de busqueda se utilizaron buscadores como EBSCOhost, Proguest yGoogle
Scholar. En cada uno de estos buscadores se ingresaron las ecuaciones de busquedas
anteriormente especificadas y se comenzaron a revisar uno por uno los titulos, resimenes y
palabras clave de los textos sugeridos, con el fin de determinar su pertinencia y conveniencia
con el tema estudio. El intervalo de revision fue de los Gltimos 5 afios (entre el afio 2017 y
2022), lo anterior, con el objetivo de obtener perspectivas mas recientes que coincidieran con

las fechas de vinculacién laboral de gran parte de la generacién Z.

En cuanto al tipo de investigacion, se escogieron investigaciones de corte cualitativo,
cuantitativo y mixto. Por otro lado, se anota que la gran mayoria de los resultados obtenidos
fueron textos en espafiol, inglés y portugués, de ahi, que la literatura seleccionada sea de estos

idiomas en particular.

Finalmente, se filtraron y seleccionaron 16 textos que incluyeron temas estrechamente
relacionados con el objeto de esta investigacion, como lo son retencidn, motivacion, atraccion
y satisfaccidn de la generacion Z en el contexto laboral. De estos textos, 7 correspondieron a
articulos de revistas académicas y 9 a diferentes tipos de literatura gris. A continuacion, se

presenta una tabla con las bases consultadas y el tipo de texto de los documentos elegidos.



Tabla 3
Tipos de documentos y bases consultadas

No. Texto Base de datos Tipo de documento
1 (Acheampong, 2021) EBSCOhost: Business Source | Articulo académico
Complete
2 (Wynne, 2019) EBSCOhost: Business Source | Articulo académico
Complete
3 | (Cabo Sguera et al., 2019) Google Scholar Articulo académico
4 | (Sidorcuka & Chesnovicka, Proquest Literatura gris
2017)
5 | (Acheampong, 2019) Proquest Literatura gris
6 (Dwivedula, 2020) EBSCOhost: Business Source | Articulo académico
Complete
7 (Simi dos Santos et al., Dialnet Acrticulo académico
2019)
8 | (Dwivedula & Singh, 2020) | EBSCOhost: Business Source | Articulo académico
Complete
9 | (Franco Uribe et al., 2020) Google Scholar Literatura gris
10 (Penagos, 2018) Google Scholar Literatura gris
11 (Cérdoba Sanchez & Google Scholar Literatura gris
Vargas Salinas, 2020)
12 | (Descos & Gospic, 2019) DiVA Portal Literatura gris
13 (Wahlberg et al., 2021) DiVA Portal Literatura gris
14 (Goh & Okumus, 2020) BASE (Bielefeld academic | Articulo académico
search engine)
15 (Bakker, 2020) BASE (Bielefeld academic Literatura gris
search engine)
16 (Keosouvanh, 2019) BASE (Bielefeld academic Literatura gris
search engine)

Procedimiento y analisis de datos

Como se ha mencionado anteriormente, el procedimiento se dividié en dos grandes etapas.
La primera fue la busqueda en bases de datos de textos que abarcaran practicas de retencion
de personal enfocadas a la generacion Z de diversos sectores econémicos del mundo, mas en

especifico, en el sector de telecomunicaciones. Una vez se finaliz6 la busqueda y se




recopilaron los textos, estos se organizaron y clasificaron de acuerdo con su pertinencia y
temaética, para lograr una mejor filtracion de los documentos. Seguido de esto, se procesaron
los datos por medio de una matriz de cddigos o categorias y se analizaron los hallazgos. Un
aspecto importante de este primer analisis fue determinar las estrategias de retencion para
jévenes mas efectivas y usadas, a fin de indagar su implementacién y viabilidad en las

entrevistas con empresas.

Figura 1
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Metodologia

Para llevar a cabo este estudio, se realizaron entrevistas a profundidad con representantes de
diversas empresas del sector de telecomunicaciones en Colombia, estas entrevistas fueron
disefiadas para explorar las practicas de retencion de personal enfocadas en la Generacion Z,
una cohorte que presenta caracteristicas y motivaciones laborales distintas a las generaciones
anteriores. Se buscd obtener informacion cualitativa que permitiera identificar estrategias
efectivas para atraer y mantener a estos jovenes profesionales en el entorno laboral. Las
entrevistas se llevaron a cabo en un formato semi-estructurado, lo que permitié a los
participantes expresar sus opiniones y experiencias de manera libre, mientras se abordaban
temas clave como la flexibilidad laboral, el ambiente de trabajo, y las oportunidades de
crecimiento profesional. Este enfoque facilito la recopilacion de datos ricos y variados,

esenciales para comprender las dindmicas actuales del mercado laboral.

Aclaracion sobre la publicacién de datos



Es importante sefialar que, a pesar del acceso a informacion valiosa durante las entrevistas,
las empresas participantes no autorizaron la publicacion de datos especificos relacionados
con sus practicas internas. Esta restriccion se debid a politicas corporativas sobre
confidencialidad y proteccion de informacidn sensible. No obstante, los hallazgos generales
proporcionan una vision clara sobre las tendencias actuales en la retencion del talento joven
en el sector, contribuyendo asi al entendimiento del fendmeno sin comprometer la

integridad empresarial.

Datos generales relevantes
Los resultados obtenidos durante las entrevistas revelaron varios puntos criticos sobre la
retencion de talento en la Generacion Z:
» Flexibilidad laboral: la mayoria de los entrevistados coincidio en que la flexibilidad
en horarios y lugares de trabajo es fundamental para atraer a la Generacion Z.
o Ambiente positivo: un ambiente laboral inclusivo y positivo fue destacado como un
factor determinante para la satisfaccion y retencion del personal joven.
e Oportunidades de crecimiento: las empresas que ofrecen programas claros de
desarrollo profesional tienden a tener menores tasas de rotacion.
« Bienestar integral: la implementacion de programas de bienestar que consideren la

salud mental y fisica fue considerada esencial por los participantes.

Resultados de la revision bibliografica

Actualmente, en la literatura académica disponible, es posible encontrar una amplia variedad
de estudios enfocados a conocer y entender mejor a los jovenes de la generacion Z en el
mundo laboral; no obstante, estas investigaciones se vuelven escasas al querer incluir
tematicas como las practicas de retencion de personal en Colombia y, especificamente, en un

sector econémico como el de las telecomunicaciones.

Es por ello, que para el desarrollo de esta revision bibliografica se tuvieron en cuenta estudios
que expusieron aquellos aspectos que la generacion Z valora encontrar en su lugar de trabajo
y que, por ende, potencian su permanencia en las empresas. Esta revision se realizo a nivel

global, es decir, sin hacer distincion del pais o del sector econdmico en que fueron aplicadas.



A continuacion, se presenta un resumen de los diferentes articulos y textos académicos que

abordan buenas précticas de retencion de personal de la generacion Z. En total, se

encontraron 16 textos los cuales coincidieron con los criterios de bldsqueda y la tematica

anteriormente descrita.

Tabla 4
Textos para analisis bibliométrico de antecedentes
No Autores Ao Titulo
1 | Nana Amma Acheampong (2021) | Reward Preferences of the Youngest
Generation: Attracting, Recruiting, and
Retaining Generation Z into Public
Sector Organizations
2 | Wynne, B. (2019) | Healthcare Leaders: Here’s How to
Recruit—and Retain— Generation Z
3 | Catalina Cabo Sguera; (2019) | Laretencion del talento profesional de
Agustina Del Pilar Noya; Luna los centennials en las empresas.
Stanley

4 | Irina Sidorcuka y Anna (2017) | Methods Of Attraction and Retention Of
Chesnovicka Generation Z Staff

5 | Nana Amma Acheampong (2019) | Recruiting and retaining generation Z
into public sector organizations: A
systematic review.

6 | Ravi Dwivedula (2020) | Job Characteristics as a Determinant of
Intrinsic Motivation: An Empirical
Study of Generation Z.pdf

7 | Silvia Spagnol Simi dos Santos; | (2019) | Satisfaction and Motivation at Work:

Ana Maria Olivo; David Insights About the Perception of
Rodrigo Petry y leda Margarete Distributive Justice and Strategic
Oro Remuneration by Individuals of
Generation Z
8 | Ravikiran Dwivedula y (2020) | What motivates Gen Z at work? An
Poonam Singh empirical analysis
9 | Claudia Franco; Yiseth Garcia; | (2020) | ¢Cudles son los factores de la cultura
Raquel Graciano y Lina Rojo organizacional que influyen en la
rotacion de personal que se encuentra
ubicada en el rango de edad de la
generacion Z?

10 | Maria Paula Penagos (2018) | Adaptacion de gestion humana para
recibir a la generacion Z (centennials) en
las grandes empresas del valle de Aburra

11 | Jessica Cérdova y Adriana (2020) | Caracterizacion de la generacion Z en el




Vargas mundo laboral y su incidencia en el
sector textil de la provincia de
Tungurahua.
12 | Descos Lucie y Gospic Anna- (2019) | Attract and retain Generation Z in the
Maria white-collar business sector.
13 | Alex Wahlberg, Andreas Kility | (2021) | How Employer Branding is Affected by
Philip Kaburek Country-of-Origin: And its effect on
Employee Retention of Generation Z
14 | Edmund Goha y Fevzi (2020) | Avoiding the hospitality workforce
Okumusb bubble: Strategies to attract and retain
generation Z talent in the hospitality
workforce
15 | Amber Dominique Bakker (2020) | Retention and Employee Engagement of
Generation Z in the Dutch Hospitality
Industry
16 | Paramee Keosouvanh (2019) | An investigation into what are the
important motivation factors that help to
retain Generation Y and Z employees in
a mining company in Laos.

Los documentos anteriormente expuestos se estudiaron a fin de hallar las practicas o factores
que potencian la motivacion, la satisfaccién y, por ende, la retencién de la generacién Z en
el campo laboral actual. Asi entonces, los resultados fueron divididos en dos grandes
variables: los factores extrinsecos e intrinsecos. Los factores extrinsecos son también
conocidos como recompensas externas, las cuales son tangibles y se ofrecen a las personas
para inducir determinados resultados o alcanzar objetivos especificos. Por lo general,
comprenden elementos monetarios (salario y beneficios complementarios, bonos en efectivo
y obsequios) o elementos no monetarios (avance profesional, ambiente de trabajo positivo,
buenas condiciones de trabajo, seguro médico, beneficios educativos, horarios de trabajo
flexibles, etc.) (Acheampong, 2019). Los factores intrinsecos hacen referencia a estrategias
de recompensa que en su mayoria son intangibles y de naturaleza psicoldgica, las cuales estan
disefiadas para obtener satisfaccion personal del trabajo. Las recompensas intrinsecas se
obtienen del trabajo en si mismo. Algunos ejemplos de recompensas intrinsecas son el
reconocimiento, el desarrollo de carrera (formacion, coaching, etc.), los sentimientos de
autonomia de los empleados, la autonomia laboral, la responsabilidad y la competencia
(Acheampong, 2019).



En cada uno de estos grupos de resultados, se establecio un conjunto de categorias de acuerdo
con la frecuencia de aparicion en los textos, es decir, que si la caracteristica era mencionada
por al menos tres de los textos consultados, entonces podria ser incluida como categoria
relevante. A continuacion, se exponen los hallazgos obtenidos en cada una de las categorias

anteriores.

Factores extrinsecos de motivacion
Figura 2

Graéfico de frecuencia de textos que exponen factores de motivacion extrinsecos

Principales razones para abandonar una empresa

Remuneracién insuficente ||| | NG 512
Perspectivas profesionales limitadas _ 39%
Problemas para la conciliacion ||| NG 6%
Falta de reconocimiento | 29
pocos desafios || GGG 272

Falta de estabilidad economica ||| GGG 252

Fuente: ‘Randstad Employer Brand Research 2019’

La Figura 2 muestra que, de los 16 textos analizados, 11 mencionan la oportunidad de
crecimiento dentro de la empresa y la posibilidad de hacer carrera como uno de los factores
mas valorados por la generacidn Z en el entorno laboral. Este es el factor mas frecuente entre
los estudios que abordan las motivaciones extrinsecas de esta generacion en sus lugares de
trabajo. En contraste, la "seguridad laboral” fue el factor menos mencionado, con solo 3

textos que lo reportaron.

Otros factores que destacan por su frecuencia en la literatura son los "horarios y lugar de

trabajo flexibles”, el "ambiente de trabajo positivo” y los "beneficios complementarios”, ya



que al menos 8 de los 16 textos resaltan estas condiciones laborales como altamente atractivas

para los jovenes centennials.

A continuacion, se exponen los elementos mas relevantes de cada una de las categorias

encontradas en esta variable de analisis, en linea con lo descrito por los autores consultados.

Salario competitivo (n=5)°

En términos de salario, se encontrd que el deseo por un salario alto y completivo es un factor
motivacional y esencial en la generacion Z, y ocupa un papel muy importante para la hora de
elegir de sus empleadores o decidir quedarse con ellos (Acheampong, 2021; 2019; Trindad
etal., 2011, citado en Simi dos Santos et al., 2019). De hecho, algunos estudios resaltan una
tendencia en esta generacion a querer ganar altos salarios y ser ricos (Cérdoba Sanchez y
Vargas Salinas, 2020). En general, los jovenes centennials esperan generar ganancias a traves
de sus empleos (Cérdoba Sanchez y Vargas Salinas, 2020), obtener aumentos salariales a
corto plazo (Dwivedula & Singh, 2020) y recibir una compensacion justa por su trabajo en
concordancia entre la cantidad de trabajo asignado y el salario devengado (Descos & Gospic,
2019).

Beneficios complementarios (n=8)

Los beneficios complementarios son incentivos laborales esenciales para la generacion Z
porque evocan una sensacion de seguridad financiera (Acheampong, 2021) y esto genera
mayor satisfaccién laboral (Dwivedula, 2020). Son beneficios que complementen al salario
justo (Descos & Gospic, 2019) que contribuye en la decision de elegir 0 no un empleador
(Acheampong, 2021). Algunos ejemplos de beneficios complementarios son:
e Becas de educacion, el seguro de salud, las licencias pagadas y los beneficios de
jubilacion (Acheampong, 2021).
e Ofrecer incentivos monetarios y bonificaciones para premiar la excelencia en el
servicio (Goh & Okumus, 2020).
e Mayores pensiones (Dwivedula & Singh, 2020).

® N es el nimero de articulos que mencionaron cada dimensién.



e Pago por rendimiento, vacaciones pagadas, beneficios de atencion médica, apoyo en
pago de matricula de estudios, entre otros (Acheampong, 2019; Keosouvanh, 2019)

e Beneficios relacionados a lo que algunas empresas denominan “Wellness Program™:
masajes, fruta, stretching y actividades de distension (Cabo Sguera et al., 2019).

e Gimnasio, estacionamiento gratuito, un dia libre pagado en un cumpleafios, eventos
deportivos gratuitos, comida saludable gratuita, clases de desarrollo organizadas,

entradas de cine gratis, cursos de idiomas, etc. (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

Oportunidad de carreray crecimiento profesional (n=11)

El empleado de la generacion Z espera tener oportunidades de crecimiento y desarrollo de
carrera (Bakker, 2020; Keosouvanh, 2019). Expectativa que se traduce en un deseo por una
trayectoria saludable de crecimiento profesional, asi como, en el ascenso répido (Goh &
Okumus, 2020; Cabo Sguera et al., 2019). Esta tendencia al cambio guarda coherencia con
la preferencia de los centennials en el role hopping, “el cual implica cambiar de roles en el
mismo empleo y explorar opciones de carrera dentro de la misma organizacion” (Franco
Uribe et al., 2020, p. 42). De ahi que la posibilidad de rapido avance profesional y promocion
laboral sea altamente significativa para los jovenes (Wynne, 2019; Descos & Gospic, 2019),
sobre todo si se encuentran en la busqueda o seleccién de un lugar de trabajo (Acheampong,
2021). De igual forma, la oportunidad de promocidn se convierte en un factor de union entre
el joven centennial y su empresa (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

Si se busca retener en el lugar de trabajo a la generacién Z puede ser Gtil darles criterios
claros, justos y directos para el ascenso a roles gerenciales, esto ayudara a estimular el alto
rendimiento e incentivarlos a quedarse (Wynne, 2019). Asi mismo, es esencial discutir con
ellos sobre sus oportunidades de desarrollo profesional, a fin de alinearse con sus intereses y
talentos (Acheampong, 2021). Finalmente, los gerentes y supervisores de recursos humanos
deben asegurarse de que las tareas estén estructuradas para permitir el desarrollo profesional
de los empleados (Dwivedula & Singh, 2020).



Balance vida personal y laboral (n=7)

Los centennials buscan un equilibrio entre el trabajo, su salud, su vida social y su bienestar
emocional, priorizando estos aspectos sobre su empleo y la empresa (Cabo Sguera et al.,
2019, p. 60). Este fuerte deseo de equilibrar la vida laboral y personal refleja la naturaleza
independiente de esta generacion (Acheampong, 2021), especialmente debido a la constante
presion externa que experimentan (Descos & Gospic, 2019). La posibilidad de tener balance
en sus vidas privadas y profesionales constituye una de las principales fuentes de motivacion
laboral (Franco Uribe et al., 2020), asi como un factor que podria influir en la seleccién de
un lugar de trabajo (Acheampong, 2021). Es porque si se desea retener a la generacién en sus
lugares de trabajo se deben “implementar politicas flexibles que permita a los empleados
balancear su vida personal con la profesional.” (Franco Uribe et al., 2020, p.84).

Seguridad laboral (n=3)

La generacion Z muestra una inclinacion notable hacia la estabilidad laboral, viendo en este
aspecto un componente clave para su satisfaccion en el lugar de trabajo. A diferencia de
generaciones anteriores que podian valorar més el cambio constante o la movilidad
profesional, los centennials tienden a preferir empleadores que les ofrezcan seguridad y
previsibilidad en sus roles. Esta busqueda de estabilidad no solo esta relacionada con el deseo
de mantenerse en una organizacion a largo plazo, sino también con la percepcion de un
ambiente de trabajo confiable que les permita crecer profesionalmente sin temor a la
inestabilidad o la rotacion frecuente de personal (Acheampong, 2019; 2021). Ademas, la
seguridad laboral actia como un ancla emocional para esta generacion, brindandoles una
sensacion de certidumbre en un mundo marcado por cambios rdpidos y constantes,
especialmente en términos tecnoldgicos y sociales. En este contexto, las organizaciones que
garantizan empleos estables pueden atraer y retener mas facilmente a los jovenes
trabajadores, ya que les ofrecen un entorno que equilibra tanto el desarrollo profesional como

el bienestar personal.

Estudios recientes han respaldado esta vision, como el de Wynnel (2019), que mostré que el
40% de los encuestados de la generacién Z consideran la seguridad laboral un factor

determinante al elegir una empresa. Este hallazgo subraya que, aunque los centennials buscan



oportunidades de crecimiento y flexibilidad, la garantia de estabilidad sigue siendo un
aspecto prioritario. Para muchas empresas, implementar estrategias que refuercen la
seguridad en el empleo podria ser crucial para atraer a este grupo demogréfico, que, a pesar
de su adaptabilidad tecnoldgica, valora profundamente la consistencia y el apoyo a largo

plazo en sus entornos laborales.

En un entorno econdmico global que ha experimentado incertidumbre, como la recesién de
2008 o las crisis derivadas de la pandemia de COVID-19, la seguridad laboral ha cobrado
mayor relevancia para la generacion Z. Los efectos de estas crisis han incrementado la
ansiedad respecto al futuro econdmico, lo que refuerza su inclinacion hacia empresas que les
ofrezcan seguridad, tanto en términos financieros como profesionales. Asi, mientras las
generaciones anteriores podrian haber priorizado la movilidad y la exploracién de nuevas
oportunidades, la generacién Z parece valorar mas la tranquilidad de saber que su posicion

en la empresa esta asegurada y que tienen un horizonte claro de crecimiento y estabilidad.

Ambiente de trabajo positivo y relaciones positivas (n=8)

Los centennials valoran tener un buen ambiente de trabajo (Descos & Gospic, 2019). El
entorno social positivo en el lugar de trabajo es una fuerza motivadora para el entorno laboral
de la generacion Z y tiene influencia en la eleccién de su lugar de trabajo (Acheampong,
2021). Este ambiente de trabajo incluye elementos tanto fisicos como sociales. Por ejemplo:

e Una cultura de equipo vibrante, tecnologia, redes sociales, espacio de trabajo abierto
y diversidad (Acheampong, 2021).

e Un buen y atractivo ambiente de trabajo, donde tengan un buen equipo con el que
puedan sentirse bien en el desempefio de sus labores (Fodor et al., 2017, citado en
Acheampong, 2019; Keosouvanh, 2019).

e Una buena comunicacion con los colegas (Wynne, 2019; Dwivedula & Singh, 2020).

o Comparieros que brinden ayuda (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

e “Tener equipos de trabajo con buen ambiente que muestren una actitud colaborativa.
No creen en la rivalidad dentro del equipo de trabajo y les gusta ser aceptados como
son y sentirse en confianza.” (Franco Uribe et al., 2020, p. 84).

e Atmosfera deseable y un enfoque de colaboracion con RRHH (Bakker, 2020).



Horarios y lugar de trabajo flexibles (n=8)

Los miembros de la generacion Z prefieren opciones de trabajo flexibles, como los horarios
y el trabajo remoto (Csiszarik-Kocsir & Garia-Fodor, 2018; Fodor et al., 2017; lorgulescu,
2016; Puiu, 2017, citados en Acheampong, 2019). La posibilidad de personalizacion del
tiempo y el lugar de trabajo (Franco Uribe et al., 2020) potencia la motivacién laboral (Franco
Uribe et al., 2020; Descos & Gospic, 2019) e influye en gran medida en la seleccion de un
lugar de trabajo de la generacion Z (Acheampong, 2021; Cabo Sguera et al., 2019; Sidorcuka
& Chesnovicka, 2017). Es por ello, que los jévenes centennials estan constantemente en la
busqueda de trabajos que les brinden oportunidades de viaje o programacion laboral flexible
(Goh & Okumus, 2020).

Responsabilidad social corporativa (n=6)

La generacion Z percibe positivamente a las organizaciones que son socialmente
responsables y realizan actividades en pro de la sociedad considerdndolos empleadores de
buena reputacion. Condicidn que es Ilamativa para esta generacion dado su deseo de trabajar
en empresas que lleven a cabo acciones de responsabilidad social comunitaria, servicio
publico y/o que puedan considerarse prosociales (Acheampong, 2019). De hecho, la
generacion Z preferiria no comprometerse con empresas que contribuyen a un mal ambiente
0 que realizan negocios de manera poco ética (Descos & Gospic, 2019). Algunas iniciativas
o valores gue los centennials aprecian en cuanto a la responsabilidad corporativa son:
e La igualdad de oportunidades y equidad para todos, en donde se combata la
discriminacién laboral y se busque la inclusion y la diversidad (Goh & Okumus,
2020).
e Creacion de un entorno de trabajo sostenible y con politicas ambientales responsables
(Goh & Okumus, 2020).
e Implementacion de politicas y practicas que beneficien a comunidades y a la
naturaleza (Penagos, 2018; Descos & Gospic, 2019).
¢ Iniciativas que procuren mejorar y proteger el medio ambiente (Cérdoba Sanchez y
Vargas Salinas, 2020, p. 83).



e “Acciones que apunten a mejorar la sociedad, por ejemplo, educacion, reducir la
desigualdad, iniciativas de diversidad.” (Cordoba Sanchez y Vargas Salinas, 2020, p.
83).

Factores intrinsecos de motivaciéon

Figura 3

Gréfico de frecuencia de textos que exponen factores de motivacion intrinsecos

Porcentaje de personas con empleo cuyo trabajo esta muy o bastante
relacionado con sus estudios, segiin campo de titulaciones

Salud 91
[écnicas 82
Experimentales 80
Econdmico-juridicas 79
Sociales 77
Humanidades | 67
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Fuente: Observatorio Vasco de la Juventud a partir de datos de Lanbide (Estudio de
incorporacion a la vida laboral de 2019)

En la Figura 3 es posible identificar que uno de los factores intrinsecos que, segun las
investigaciones, es mayormente valorado por los jovenes centennials es la “posibilidad de

innovacion”; dicha categoria se repitié en 6 de los 16 textos consultados.

Otras categorias que llaman la atencién por su recurrencia en los textos son las de
“autonomia”, “apoyo de lideres” y “ser escuchados”, en donde al menos 4 de los textos
consultados ponderaban como altamente valorados para los jovenes centennials. Finalmente,
categorias como “beneficios complementarios”, “balance de vida personal y laboral” y
“ambiente de trabajo positivo”, tuvieron una frecuencia resaltable en los textos, en donde al

menos 7 de ellos las abordaban. No obstante, se observa, que la literatura consultada aborda



con mas frecuencia los factores extrinsecos de motivacion que los intrinsecos, siendo esto un

importante aspecto a resaltar y analizar.

Ahora bien, en relacion con lo descrito por los autores para cada una de las categorias
encontradas en esta variable de analisis, a continuacion, se presentan los elementos mas

importantes.

Oportunidad de aprendizaje (n=5)

Los empleados de la generacion Z demuestran una fuerte orientacion al aprendizaje para
dominar tareas desafiantes, mediante la adquisicion constante de conocimientos vy
habilidades que potencien la toma de decisiones relacionadas con su trabajo (Annosi, Monti
& Martini, 2020, citados en Dwivedula, 2020). Esta motivacion interna por aprender
(Acheampong, 2021) genera que los jovenes busquen organizaciones que les provean
oportunidades de capacitacion y de desarrollo de habilidades (Acheampong, 2021;
Dwivedula, 2020; Bakker, 2020; Keosouvanh, 2019). Por lo tanto, las empresas deben ser
diligentes en generar un ambiente de formacion constante, a fin de responder a esa tendencia
permanente de los centennials de adquirir conocimiento variado de diferentes ambitos y de

alimentar su curiosidad (Franco Uribe et al., 2020, p.83).

Autonomia (n=4)

La generacion Z busca tener libertad de elegir como hacer su trabajo e implementar sus
propias ideas, siendo la autonomia un valor laboral fundamental. (Acheampong, 2021). La
autonomia como recompensa intrinseca (Keosouvanh, 2019) influye en la motivacion laboral
(Dwivedula, 2020). Los jovenes de la generacion Z “son personas sumamente responsables
y conscientes de que se debe trabajar y esforzarse para alcanzar objetivos, pero no les gusta
que les digan cémo hacerlo. Hay que confiar en que ellos encontraran sus propios medios y

Ilegaran al objetivo.” (Franco Uribe et al., 2020, p. 83).



Mentoria (n=4)

La generacion Z desea oportunidades de tutoria en sus lugares de trabajo (Acheampong,
2021) por medio de transferencia de experiencia laboral y de conocimientos (Acheampong,
2019). Los jovenes desean contar con un sistema de apoyo entre comparieros, donde, por
ejemplo, empleados con méas experiencia ayuden a los nuevos a adaptarse a las expectativas
de rendimiento y a gestionar su trabajo de manera més eficiente (Goh & Okumus, 2020).
Ademas, buscan una mentoria indirecta, en la que los lideres ensefien a través del ejemplo,

convirtiéndose en figuras que los jovenes puedan admirar y con quienes compartan valores.

No obstante, méas alla de tener un compafiero o jefe mentor, esta generacion busca espacios
de tutoria inversa donde son ellos quienes comparten sus conocimientos y habilidades sobre
tecnologia y redes sociales, y demas temas, con empleados de mas alto nivel en sus lugares
de trabajo (Acheampong, 2021); de esta forma, se logra minimizar la desconfianza y el

conflicto generacional en el lugar de trabajo (Acheampong, 2019).

Apoyo de lideres (n=4)

La generacion Z encuentra motivacion a través del apoyo de sus supervisores, como por
ejemplo, comentarios constantes y significativos en tiempo real, reconocimiento por el
desempefio, comunicacion abierta y gestion participativa (Acheampong, 2021). Esta
generacion busca gerentes comprensibles (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017). De hecho, esta
relacién supervisor-empleado es una de las necesidades psicoldgicas fundamentales de los
empleados que debe satisfacerse para motivar y retener a los empleados (Acheampong,
2021). La importancia de las relaciones gerenciales positivas o el apoyo del supervisor para
la decision de la generacion Z es que muchas veces interviene en la decision de quedarse o

no con sus empleadores (Acheampong, 2021; Acheampong, 2019).

Ser escuchados (n=4)

La generacion Z desea que sus ideas sean escuchadas, esto potencia su motivacion laboral
(Dwivedula, 2020). Para ellos es “es importante que el lider escuche y los tenga en cuenta

en la toma de decisiones” (Franco Uribe et al., 2020, p. 84). De esta forma, el simple hecho



de tomarse el tiempo para hablar en persona con ellos contribuird en gran medida a
asegurarles que sus voces son importantes (Wynne, 2019). Es por ello que las compaiiias
tienen el reto de garantizar que la fuerza laboral de la generacion Z tenga voz en el lugar de
trabajo, condicidn que es fundamental para lograr el éxito en las tareas que realizan y generar

actitudes laborales positivas, necesarias para su retencion. (Acheampong, 2019).

Posibilidad de innovacion (n=6)

A la generacion Z le gusta tomar la iniciativa, busca nuevos desafios, es valiente e iniciadora,
por eso quiere desafiar los procesos tradicionales (Descos & Gospic, 2019), innovar,
desarrollar nuevos productos y servicios, y en general, generar nuevas ideas, etc. (Cérdoba
& Salinas, 2020). Los centennials buscan empresas que creen espacios para innovacion,
generacion intencional de nuevas ideas y reorganizacion de los acuerdos laborales
(Dwivedula, 2020). En efecto, esta posibilidad de innovacién, lo que Sidorcuka &
Chesnovicka (2017) denominan un “valor de union” entre la empresa y la generacion Z,

potencia la retencion.

Aspectos adicionales

Un elemento importante por mencionar es que no todos los factores de motivacién que fueron
enunciados en los documentos se incluyeron en las categorias seleccionadas. Lo anterior,
teniendo en cuenta que se debia tener una frecuencia de apariciéon minima de 3 textos. Asi
pues, algunos de los factores que no se tuvieron en cuenta para este analisis fueron: buena
reputacion de la compafiia (Acheampong, 2019), equidad (Goh & Okumus, 2020),
descuentos del producto o servicio (Cabo Sguera et al., 2019), ayuda financiera para
formacion académica (Cabo Sguera et al., 2019), equidad en la evaluacién del desempefio
(Simi dos Santos et al., 2019), responsabilidad (Descos & Gospic, 2019), reconocimiento del

esfuerzo (Penagos, 2018), justicia distributiva (Simi dos Santos et al., 2019) y tecnologia.

Ahora bien, dentro de esos elementos que no fueron tenidos en cuenta en el anélisis anterior,
hay algunos de ellos que llaman la atencion y vale la pena describirlos un poco mas. Un
aspecto que resalta dada su concordancia con las caracteristicas generacionales de los

centennials, es el de brindar a los trabajadores un cambio constante en sus tareas (Penagos,



2018). De hecho, uno de los estudios consultados encontrd que “a los centennials les gusta
tener tareas variadas, no rutinarias. Son personas que se cansan facilmente si no sienten que
estan avanzando o cambiando” (Penagos, 2018, p. 83). Estas oportunidades de cambio que
describe Penagos resultan cruciales para la generacion Z, ya que brindan la sensacion de
movimiento y crecimiento que son asociadas al role hopping, concepto que Franco Uribe et
al. (2020) describen en contraposicion a la tendencia del job hopping que poseen los
millennials:
Una de las diferencias entre estas generaciones es que los millennials son conocidos
como job hoppers puesto que tienden a cambiar constantemente de trabajos, ya que
prefieren ambientes cambiantes, y que por el contrario la generacion Z prefiere el role
hopping, lo cual implica cambiar de roles en el mismo empleo y explorar opciones de

carrera dentro de la misma organizacion. (p. 41)

Finalmente, otro elemento que llamé la atencion en los textos que no fue incluido en las
categorias principales es que para los centennials resulta importante trabajar en una empresa
que posea buena reputacion (Acheampong, 2019). Esta buena reputaciéon se traduce en
ofrecer productos y/o servicios de buena calidad y confiables, y la posibilidad de que los
jévenes compartan con su una marca empleadora los mismos valores y principios (Penagos,
2018).

Conclusiones

El presente estudio ha permitido una comprension profunda de las buenas practicas de
retencion de la Generacion Z en el sector de telecomunicaciones en Colombia, un contexto
marcado por la coexistencia de multiples generaciones y por la necesidad de adaptar las
estrategias organizacionales a las particularidades de este nuevo grupo laboral. A partir de
las entrevistas realizadas y del analisis de la literatura existente, se han identificado diversas
estrategias que no solo buscan atraer a estos jovenes profesionales, sino también fomentar su

permanencia en las organizaciones:

Adaptacién organizacional



Una de las conclusiones mas relevantes es que las empresas deben adoptar un enfoque
proactivo hacia la adaptacion organizacional, donde la flexibilidad laboral emerge como un
pilar fundamental para satisfacer las expectativas de la Generacion Z, quienes valoran
enormemente la posibilidad de equilibrar su vida personal y profesional. Este hallazgo resalta
la necesidad de que las organizaciones implementen politicas que faciliten el trabajo remoto
y horarios flexibles, lo cual no solo mejora la satisfaccion laboral, sino que también reduce

los indices de rotacion.

Importancia del ambiente laboral

El ambiente laboral positivo se ha identificado como un factor crucial en la retencion del
talento joven. Las empresas que promueven una cultura inclusiva y colaborativa tienden a
generar un mayor sentido de pertenencia entre sus empleados; este aspecto es vital, dado que
la Generacion Z busca entornos donde puedan expresarse libremente y contribuir
activamente a la innovacion, donde la creacion de espacios para el didlogo intergeneracional
puede ser una estrategia efectiva para minimizar los conflictos y fomentar una colaboracion

mas fluida entre diferentes grupos etarios.

Oportunidades de crecimiento profesional

Otro hallazgo significativo es la relevancia de las oportunidades de crecimiento profesional,
donde las empresas que ofrecen programas claros y accesibles para el desarrollo profesional
son percibidas como mas atractivas por parte de los jovenes centennials; esto implica que las
organizaciones deben invertir en capacitacion continua y en planes de carrera que permitan

a los empleados visualizar su futuro dentro de la empresa.

Bienestar integral

La implementacion de programas de bienestar integral también se destaca como una practica
esencial, aqui la salud mental y fisica se ha convertido en una prioridad para la Generacion
Z, quienes son mas propensos a valorar empresas que invierten en su bienestar. Las

organizaciones deben considerar estrategias que aborden no solo el desempefio laboral, sino



también el bienestar general de sus empleados, contribuyendo asi a una mayor satisfaccion y

lealtad.

Limitaciones y consideraciones éticas

Es importante mencionar que, aunque se han obtenido datos valiosos durante este estudio,
las empresas participantes no permitieron la publicacion de informacion especifica
relacionada con sus précticas internas. Esta restriccion subraya la necesidad de abordar el
tema con sensibilidad y ética, garantizando la confidencialidad necesaria para fomentar

relaciones constructivas entre investigadores y organizaciones.

Implicaciones futuras

Finalmente, este estudio abre un camino para futuras investigaciones en el ambito de la
retencion del talento joven en Colombia. A medida que la Generacién Z continla
integrandose al mercado laboral, es imperativo que las empresas sigan adaptando sus
estrategias para satisfacer sus necesidades cambiantes, la investigacion adicional podria
explorar como estas practicas se pueden implementar en otros sectores econdémicos, asi como

su impacto a largo plazo en la cultura organizacional y en los resultados empresariales.

En conclusion, comprender y atender las expectativas de la Generacion Z no solo es crucial
para reducir la rotacién del personal; es una oportunidad estratégica para construir
organizaciones mas resilientes e innovadoras en un entorno laboral cada vez mas

competitivo.
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