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Resumen

El objetivo de esta investigacion es evaluar y profundizar sobre los aspectos que
favorecen a una Optima satisfaccion laboral y sobre aquellos que fomentan la retencién
del talento y bloguean la rotacion, en el caso concreto de la Generacion del Milenio. Se
ha realizado un analisis en profundidad sobre los aspectos que determinan la
satisfaccion laboral de la generacion Y, asi como las diferentes etapas del proceso de
reclutamiento: atraccion, captacion y retencion del talento. Tras dicho analisis se
concluye que las empresas deben ofrecer a los millennials propuestas de valor tales
como incentivos financieros (recompensas), oportunidades para su crecimiento y
desarrollo profesional, inversion en tecnologia, horarios flexibles y un equilibrio entre
vida privada y vida laboral, si quieren que estos Gltimos permanezcan el mayor tiempo
posible trabajando para ellos. Este cambio no traera resultados instantaneos, pero es
fundamental, ya que en unos afios los millennials serén la fuerza de trabajo mayoritaria,
ademas de que son la generacion que mejor se maneja en un mundo donde la tecnologia

avanza a pasos agigantados.

Palabras clave: satisfaccion laboral, millennial, retencion, rotacion, tecnologia,
equilibrio, redes sociales, abandono laboral, motivacion, retencion, empleado,

empleador, reclutamiento, propuesta de valor

Abstract:

The objective of this research is to evaluate and deepen the aspect that favour optimal
job satisfaction and those that encourage talent retention and block rotation, in the
specific case of the Millennium Generation. An in-depth analysis has been carried out
on the aspect that determine the job satisfaction of generation Y, as well as the different
stages of the recruitment process: attraction, recruitment and retention of talent. After
this analysis, it is concluded that companies must offer value proposals to millennials
such as financial incentives (rewards), opportunities for their growth and professional
development, investment in technology, flexible hours and a balance between private

life and working life, if they want the latter stay as long as possible working for them.



This change will not bring instant results, but it is fundamental, since in a few years
millennials will be the majority work force, in addition to being the generation that is
best managed in a world where technology is advancing by leaps and bounds.

Key words: job satisfaction, millennial, retention, rotation, technology, balance, social
networks, job abandonment, motivation, retention, employee, employer, recruitment,
value proposition



1. Introduccion

Este tema me parece de vital importancia ya que, en cierto modo, nos concierne a todos.
En un momento dado de nuestra vida, todos damos el salto de la vida universitaria al
mercado laboral, un cambio dificil pero inevitable.

A la hora de buscarnos un sitio en el mercado laboral, nos movemos en funcion de una
serie de criterios serie de criterios: que nos de seguridad econdémica, que nos guste lo
que hacemos, trabajar cerca de tu familia y amigos, que las condiciones sean optimas,
trabajar con un equipo motivado y agradable...

Cada persona es un mundo, tiene una personalidad diferente o incluso, una cultura, y,

por ende, tiene un criterio diferente sobre lo que busca a la hora de encontrar trabajo

Por otro lado, en el tema de satisfaccion laboral hay dos puntos de vista: el de la
empresa y el del trabajador. La empresa debe invertir en sus empleados basadndose en
una serie de criterios, como su experiencia o su formacion, ademas de encontrar
mecanismo que retengan a sus empleados en la empresa. Del lado del trabajador,
predomina mas el salario, si tiene un plan de carrera definido, la educacion que ha

recibido, lugar geogréfico del empleo...

Asimismo, actualmente, visto que la situacion econémica se ha normalizado (el Fondo
Monetario Internacional admite un “impresionante crecimiento” que supera el 3% por
tercer afio consecutivo, y numerosos analistas afirman que Espafia ha conseguido
superar los niveles de PIB previos a la crisis de 2008) muchos jovenes que emigraron
por la crisis estan volviendo a su pais donde empiezan a vislumbrarse mas
oportunidades. De ahi la importancia de que las empresas se involucren en la
satisfaccion laboral de sus empleados y en la retencién del talento, ya que, ademas, esta
demostrado que un trabajador feliz estara mas motivado, mas comprometido y serd mas

productivo, lo que beneficia tanto a la empresa como al trabajador.
Objetivos:
El proposito de este trabajo es el conocer y profundizar sobre los aspectos que favorecen

a una optima satisfaccién laboral y sobre aquellos que promueven la retencion del

talento.



Ademas, se analizara el proceso y la relacion entre estas variables, asi como observar las
consecuencias, tanto para el trabajador como para la empresa.
A lo largo del trabajo, vamos a focalizarnos en el caso especifico de la Generacion Y:

los millennials.

Metodologia:

El trabajo se desarrollara basandose en un enfoque de investigacion cualitativo, es decir,
de una comprehension mas profunda sobre una tematica especifica. Por tanto, la
metodologia utiliza a lo largo de este trabajo se compondréa del estudio de un marco
tedrico existente sobre las nociones de satisfaccion laboral y abandono laboral, la
relacién entre las dos variables y de las caracteristicas de la generacion del milenio. A
continuacion, seguiremos con la parte analitica donde examinaremos las diferentes

etapas de la retencion del talento: la atraccion, la captacion y la retencion.

Partes del trabajo:

Este trabajo se divide en dos grandes partes. En primer lugar, se trata de una revision de
la literatura en la que se introduciré primero las nociones de satisfaccion laboral y
abandono laboral, la relacién de estas variables y, por Gltimo, un estudio en profundidad

de las caracteristicas y expectativas de los millennials en el mercado laboral.

En segundo lugar, para profundizar en nuestro andlisis, se investigara empleando como
instrumentos libros, articulos y revistas cientificas académicas para estudiar las
diferentes etapas de un proceso de reclutamiento: la atraccion, la captacion y la

retencion del talento



2. Parte tedrica: La satisfaccion y el abandono laboral.

2.1 Satisfaccion laboral y sus determinantes.

2.1 A) Definicion:

Muchos son los filésofos, socidlogos e investigadores interesados en descifrar la nocion
de «satisfaccion laboral» y que han intentado definirla de la manera més clara y mas
adecuada.

Estos son algunos ejemplos de definiciones hechas por diferentes investigadores durante
los afios 70, 80 y 90:

“Las reacciones y sentimientos del colaborador que trabaja en la organizacién

frente a su situacién laboral se consideran, por lo general, como actitudes. Sus
aspectos

afectivos y cognitivos, asi como sus disposiciones de conducta frente al trabajo, al
entorno laboral, a los colaboradores, a los superiores y al conjunto de la organizacion
son los que despiertan mayor interés (la satisfaccién en el trabajo como reacciones,
sensaciones y sentimientos de un miembro de la organizacion frente a su trabajo)”

(Weinert, 1985).

“Como la actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto
nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una persona

que esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia é1” (Robbins, 1996).

“El resultado de sus percepciones sobre el trabajo, basadas en factores relativos al
ambiente en que se desarrolla el mismo, como es el estilo de direccién, las politicas y
procedimientos, la satisfaccion de los grupos de trabajo, la afiliacion de los grupos de
trabajo, las condiciones laborales y el margen de beneficios. Aunque son muchas las
dimensiones que se han asociado con la satisfaccion en el trabajo, hay cinco de ellas

que tienen caracteristicas cruciales” (Gibson, 1996)

Sin embargo, me ha llamado la atencion la definicion hecha por el filésofo britanico

John Locke, que determina la satisfaccion laboral como:



“Es un estado emocional positivo y placentero resultante de la percepcion subjetiva
de las experiencias laborales del sujeto” (Locke, 1976)

En efecto, esta descripcion me parece muy interesante ya que es la que encuentro mas
profunda a la vez que lacénica, y con la que estoy més de acuerdo. Al igual que Locke,
considero que la satisfaccion laboral es un estado emocional positivo que varia en
funcién, no solo de las experiencias vividas por dicho individuo en su trabajo, sino

también de la forma en la que las afronta y se deja influenciar por estas experiencias.

2.1 B) Factores determinantes:

Los factores determinantes son los elementos que conducen directa o indirectamente a
la satisfaccion. Del mismo modo que el concepto de satisfaccion laboral, muchos
investigadores han intentado descubrir cuales son los factores mas importantes que nos

guian a la satisfaccion.

De nuevo Robbins (1996), considera que: “Los factores mas importantes que

conducen a la satisfaccion en el puesto son: un trabajo desafiante desde el punto de
vista mental, recompensas equitativas, condiciones de trabajo que constituyen un
respaldo, colegas que apoyen y el ajuste personalidad — puesto. Por otra parte, el
efecto de la satisfaccion en el puesto en el desempefio del empleado implica y comporta

satisfaccion y productividad, satisfaccion y ausentismo y satisfaccion y rotacion. ”

Asimismo, cuando nos preguntamos sobre cuales son los factores que nos complacerian
en nuestro trabajo, se nos viene a la mente el salario, el nivel en el que nuestras labores
nos parecen interesantes y nos proporcionan aprendizaje, el nivel de responsabilidad que
nos dan, el trato que tiene tu jefe hacia tu persona, como son las interacciones con tus

compafieros, las condiciones laborales y la formacién.

Pero vamos a hacer especial hincapié en esta ultima: la formacion.
La formacion es un factor de caracter interno a la organizacion que influye de forma

considerable, tanto sobre la actitud innovadora como sobre la productividad de la



empresa. En el contexto actual, numerosas empresas han demostrado que las mejores y
las més innovadoras son aquellas que cuentan en su equipo con el personal méas
cualificado, y eso es una consecuencia directa de la formacién. Cuanta mas y mejor
formacion reciba un individuo, sera mas productivo y estard mejor preparado para

desempefiar su trabajo, lo que beneficia a la actividad de la empresa.

Por otro lado, ademas de beneficiar a la organizacion como se acaba de ver, esto
favorece mucho al trabajador. Si un individuo recibe la formacion correcta para
prepararse antes de su nuevo puesto de trabajo todo son ventajas, al estar mejor
cualificado tendra més confianza en su trabajo, estara a gusto, se sentird importante,
tendra mejor relacion con sus compafieros, en definitiva, su satisfaccion laboral serd
elevada, sera mas facil que este comprometido con la empresa y que no piense en dejar
su puesto. Eso si, por mucha formacion que reciban, las capacidades individuales del
individuo deben estar a la altura de lo que requiere el puesto de trabajo para que tanto el
empleado como la empresa salgan ganando y tenga éxito en productividad e innovacion.
Existe una relacion directa entre formacion y competitividad en nuestra sociedad actual
ya que gracias al desarrollo de la tecnologia todas las empresas pueden procurarse
informacion, por lo que las hace diferentes del resto es la competitividad de sus propios
trabajadores.

Las oportunidades de formacion y de desarrollo son fundamentales en lo que a la
eleccion de carrera de los empleados se refiere. Pese a la importancia de este tema, la
mayoria de los trabajos de investigacion sobre la satisfaccion laboral no hablan de una
relacién entre las actividades de formacion en el lugar del trabajo y la satisfaccion

laboral.

Sin embargo, existen algunos estudios sobre esta relacion, como el de Steven W. Smith.
Para su estudio, Smith recolecto6 datos a través de 301 clientes y empleados de servicios
técnicos en 9 organizaciones diferentes, de distintos sectores. Gracias a este estudio
encontrd una relacion significativa entre la formacion profesional y la satisfaccion
laboral. El tiempo invertido en la formacion, sus metodos y el tipo de dicha formacion
fueron juzgadas significativas a la hora de obtener una satisfaccion laboral. Los
encuestados preferian metodologias que implicasen una interaccion “cara a cara” con un

instructor o un coach, y se encontr6 ademas una correlacion significativa entre la



tenencia de trabajo y el tipo de empleo mientras se examinaba la satisfaccion de la
formacion profesional.

En base a estos hallazgos, se hicieron recomendaciones a los profesionales en los
sectores de la formacion y desarrollo de recursos humanos, ademas de a managers de
servicio al cliente y servicios técnicos.

Por otro lado, el psicélogo Frederic Bartlet, encontrd una relacion positiva entre la
formacion en el lugar del trabajo y el compromiso organizacional, es decir, unos
empleados que hayan recibido previamente una formacion van a desarrollar un
sentimiento de pertenencia hacia la empresa, por lo que estardn mas comprometidos y
seran mas eficientes. Bartlet recomienda a los profesionales de recursos humanos que
elaboren nuevas investigaciones y nuevos métodos para demostrar a los responsables de
la toma de decisiones de que la formacién contribuye a encontrar las actitudes deseadas

en el lugar de trabajo y a su vez, evita situaciones de absentismo y rotacion.

Por Gltimo, en el anexo n?1 abajo del todo, se puede ver el resultado de un estudio
realizado por “Universia”, una comunidad laboral online, donde se le pregunta a los
espanoles, a mediados del afio 2016, si estan o no satisfechos con su trabajo actual y

cudles eran los factores determinantes.

2.2 Relacion entre abandono y satisfaccion laboral.

Siempre que hablamos, 0 nos preguntamos, sobre cudl es la relacion entre el abandono y
la satisfaccion laboral, automaticamente vamos a pensar en la conexion mas légica.
Cuanto mas contento esté la persona en su trabajo, menos probabilidades habra de que
abandone dicho puesto, y viceversa. Sin embargo, existen factores mucho mas
complejos que justifican la intencion de abandono, por lo que a lo largo del tiempo el
analisis del proceso de abandono ha ido cogiendo cada vez méas importancia. Por la
simple razon de que un conocimiento exhaustivo sobre este tema permite a las
empresas, mas concretamente al departamento de recursos humanos, elaborar nuevos
métodos y nuevas medidas encargadas de prevenir dicho comportamiento en los

individuos.
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De esta forma, en la literatura ha ido cogiendo importancia el término de rotacion
voluntaria, por el que se han realizado numerosos trabajos con el fin de determinar
cdmo acabar con dicho término.

La rotacion voluntaria se define como la separacion o la salida del empleado de la
empresa, siempre y cuando dicha salida haya sido decision propia del empleado. Este
fendmeno tiene un impacto muy importante en la eficiencia organizacional, por lo que
disminuirlo ha sido uno de los objetivos primordiales a alcanzar por parte de los
departamentos de recursos humanos.

A raiz de esta situacion, escritores, profesores y sociélogos han elaborado trabajos para
profundizar sobre este tema. Por ejemplo, el modelo de March y Simon (1958), uno de
los primeros trabajos que trata de identificar los factores asociados al abandono laboral,
el modelo de Mobley (1977) que se centra en las actitudes relacionadas con el trabajo,
Hom y Griffeth (1991), el modelo de Lee y Mitchell (1994) y muchos otros.

Observando y analizando estos estudios podemos extraer la conclusion de que
practicamente la mayoria de la literatura se ha propuesto evaluar empiricamente
diferentes modelos del proceso de abandono tratando de identificar la insatisfaccion
laboral y la falta de compromiso organizacional junto con las actitudes laborales de los

individuos.

Parece ser que el proceso de abandono laboral se fragmenta en tres fases: la primera es
la insatisfaccion laboral o la disminucion del compromiso organizacional, el individuo
No Sse encuentra a gusto en su trabajo y empieza a tener pensamientos hacia un posible
abandono de la empresa. La segunda es la fase donde el individuo empieza a buscar y a
evaluar otras alternativas de trabajos antes de abandonar la empresa, y la tltima fase es
cuando analiza la utilidad esperada de esa alternativa, donde estudia si ese cambio le va
a ser rentable o no y a raiz de esa decision procede, 0 no, al acto de la rotacién, decide
abandonar su empleo actual.

Otro ejemplo que me ha parecido muy interesante ha sido el del profesorado a tiempo
parcial. Los trabajos a tiempo parcial han ido obteniendo protagonismo a medida que

han ido creciendo en las sociedades actuales.

Se han hecho muchos estudios sobre el profesorado a tiempo parcial y dichos estudios

han llegado a la conclusién de que estos contratos a tiempo parcial tienen consecuencias
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negativas en lo que a la calidad docente se refiere. Puede que a los colegios,
universidades o centros de estudios que deciden utilizar este recurso de profesorado a
tiempo parcial les salga més rentable econémicamente, pero se ha demostrado que los
profesores a tiempo parcial interactian menos con los alumnos, no utilizan métodos de
aprendizaje activos, dedican menos tiempo a preparar las clases, entre otras cosas. En
resumen, al tener un contrato “limitado en el tiempo” no hay en estos profesores un
sentimiento de empresa o un férreo compromiso organizacional, por lo que su

desempefio laboral es peor que el de un profesor a tiempo completo.

Lo interesante es que considero que este ejemplo se puede perfectamente extrapolar a
cualquier otro ambito empresarial. Un trabajador a tiempo parcial esta de alguna forma
limitado en la empresa, no esta completamente ligado a ella, por lo que no lleva consigo
ese sentimiento de pertenencia hacia la empresa que le hace estar mas comprometido vy,

por lo tanto, tener un mejor desempefio en su trabajo, ser mas productivo.

En resumen, varios estudios han demostrado que el proceso de abandono esta
fuertemente relacionado con la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional. Si
un individuo tiene en gran medida estos dos Ultimos, su desempefio en la empresa sera
mayor y menor serd la probabilidad de que abandone la empresa. Por esta razén, las
empresas deben plantearse seriamente si a largo plazo les va a salir mas rentable invertir
en una persona a largo plazo, lo que les puede aportar cosas muy positivas una vez estén
arraigadas a la cultura de empresa, 0 pensar mas bien el corto plazo y contratar a
individuos a tiempo parcial, lo que es econdmicamente mas rentable, a priori.

De ahi la importancia de que la direccion de recursos humanos explore nuevas técnicas
que permitan que el empleado se sienta mas arraigado a la empresa, sienta que
pertenece a ese circulo social, una “familia”. De esta forma, reducirian
considerablemente la intencidn de abandono de los individuos y harian que el empleado

sea mas productivo, lo que claramente beneficiaria a la actividad de la empresa.
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2.3 Los millenials

El término “Millennial” generalmente se refiere a aquellas personas nacidas entre
principios de los afios ochenta y principios de los afios noventa.

La generacion Millennial también se conoce como Generacion Y, porgue viene después
de la Generacidn X, aquellas personas nacidas entre principios de los afios sesenta y los
ochenta. Se distinguen de varias formas diferentes, tanto negativas como positivas. Por
el lado negativo, se les describe como holgazanes, narcisistas y con tendencia a ir de un

trabajo a otro.

La revista Time publicd unas encuestas que demuestran que los Millennials desean
“horarios de trabajo flexibles” y mas “tiempo para mi” en el trabajo, asi como consejos
constantemente por parte de sus jefes. Ademas, el mismo semanario publicé en mayo de
2013 una historia titulada “The Me Me Generation” (portada disponible en anexo n?2)
donde trata a esta generacion de “narcisistas”. Son flojos. Estdn mimados. Incluso son
un poco delirantes. No son solo estereotipos negativos infundados. aproximadamente 80
millones de estadounidenses nacieron aproximadamente entre 1980 y 2000. Estan
respaldados por una década de investigacion socioldgica». Dicho articulo no solo habla
de aspectos negativos, también resalta la capacidad de los Millennials para adaptarse
rapidamente a un mundo cambiante en constante desarrollo tecnolégico.

Por otro lado, un estudio en 2012 manifestaba que los Millennials daban prioridad a los
valores materiales antes que ayudar a la sociedad en general, a diferencia de la
Generacion X (nacidos entre los 60 y 80) y los Baby Boomers (nacidos entre los 40 y
60). Segun este estudio, basado en un analisis de dos grandes bases de datos de 9
millones de estudiantes en su Ultimo afio de secundaria o ya ingresados en la
universidad, los Millennials tienen tendencia a darle mas importancia a «valores
extrinsecos como el dinero, la fama y la imagen» que a «valores intrinsecos como la

autoaceptacion, la afiliacion grupal y la comunidad».

Sin embargo, igualmente se les ha descrito de forma positiva. Se considera que tienen
una mentalidad mas abierta y mas simpatizantes de los derechos de los homosexuales y
de la igualdad de derechos para las minorias. Confiados, liberales, auto expresivos,
receptivos y optimistas hacia nuevas ideas y formas de vida, son otros de los adjetivos

positivos que se les atribuyen.
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Aunque vistos como mas liberales, algunos Millennials se estan resistiendo a la
tendencia. Un estudio publicado el 31 de marzo de 2017 por el Council on
Contemporary Families se encontrd con que los estudiantes de Gltimo afio de secundaria
creian cada vez mas que el hombre deberia ser quien «ganase el pan» en una relacion y
que la mujer debe de cuidar del hogar. Es decir, que pese al caracter liberal que define a
la generacion Y, existen algunas excepciones que siguen teniendo una mentalidad mas

clésica y antigua.

Por lo tanto, actualmente, la inclusion de los millennials, la conocida como generacion
“Y”, ha supuesto grandes cambios en el mercado laboral. En efecto, estos jovenes tienen
unas caracteristicas diferentes e irrumpen con nuevos objetivos, demandas, métodos,
expectativas y prioridades profesionales que influyen sobre sus decisiones a la hora de
encontrar trabajo.

De esta forma, si las empresas quieren atraer y retener el talento que ofrecen los
millennials, es fundamental que se adapten a este cambio e identifiquen cuéles son las
prioridades y las expectativas de esta nueva generacion de trabajadores.

Algunos estudios han intentado identificar cuales son dichas prioridades y expectativas,
asi como qué soluciones proponen las empresas para complacer a los millennials.
Mencionan la posibilidad de cambios en las relaciones laborales tradicionales y dar mas
importancia a la empleabilidad para evitar la tendencia a cambiar de trabajo mas

frecuentemente.

Como hemos visto anteriormente, los jovenes denominados como generacion Y tienden
a mantenerse menos tiempos que la media en sus respectivos trabajos debido a que el
concepto de compromiso organizacional es diferente para ellos y la satisfaccién laboral
depende de otros factores muy diferentes. En efecto, para ellos la nocién de éxito se
traduce en desarrollo personal. Se preocupan mas por el perfeccionamiento de su propia
formacion y en que les puede aportar la empresa en vez de centrarse en lo que ellos
pueden aportar a la empresa. Se podria decir que el trabajo esta en un “segundo plano”,
es decir, ellos tienen un proyecto de vida ideal, un proyecto personal, son ambiciosos y
liberales, no pueden estar mucho tiempo plantados en el mismo lugar y necesitan
movimiento y conocer mundo. Por lo tanto, en ese proyecto de vida en el que realmente
focalizan su esfuerzo entra en incluir una parte profesional, un trabajo. Obviamente,

todo en la vida tiene un coste, para los millennials el trabajo es mas bien una fuente de
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ingresos que les permitira financiar ese proyecto de vida. Van a darle mucha

importancia al hecho de encontrar un equilibrio perfecto entre trabajo y vida privada.

Tras haber analizado la personalidad y las necesidades de la Generacion Y, podemos
sostener que su compromiso organizacional depende de tres factores: obtener un trabajo
representativo, ser escuchados y ser parte importante de un gran equipo. Porque el
trabajo simplemente es una parte méas de ese gran e importante proyecto de vida, donde
su cometido debe de tener un sentido personal que les permitan dejar su huella personal
en el mundo y que dicha huella sea recordada. Para ello necesitan ser libres a la hora de
expresar sus ideas y manifestar sus quejas, en definitiva, para ellos es imperativo el ser
escuchados y encontrar un equipo formado por personas que estén buscando lo mismo
que escucho y con quien puedan, en cierto modo, compartir los valores y los ideales, asi
como la vision que tienen sobre la vida. Para los millennials estas condiciones no son
negociables, si su trabajo no les suministrar estos 3 componentes, simplemente
abandonaran, independientemente del salario o las ventajas econdmicas de las que

hayan podido beneficiarse.

Por otro lado, necesitan un “feedback” constante por parte de sus jefes, ademas de que
su esfuerzo y trabajo sea reconocido. En caso contrario, no se van a sentir importantes
ni reconocidos, sino mas bien perdidos y poco escuchados, lo que puede acarrear una
bajada considerable de su productividad o incluso desembocar en el propio abandono
laboral. Asimismo, la comunicacidn es esencial, quieren que se le informe de todo, tanto
de los éxitos cosechados por la empresa como de los desafios que estan por venir. La
desinformacion por parte de sus jefes la consideran como traicion, sienten que les han

mentido y es un golpe muy bajo para su motivacion.

También, la flexibilidad es un factor importante. Como el trabajo es considero como
una parte de sus vidas, deben sentir que poseen la libertad del tiempo y de maniobrar.
Un millennial puede mostrar una efectividad mucho mayor gracias al simple hecho de
que le dejen realizar algin ajuste horario para asistir a otras responsabilidades
personales. Por poner un simple ejemplo, empezar antes el jueves a trabajar, para poder
terminar antes el viernes y acudir a una comida familiar. Pero no solo la flexibilidad
horaria, también la posibilidad de poder trabajar desde casa va a permitirles tener la

sensacion de que tienes el control de su vida, de que tienen cogida la sartén por el
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mango. Esto les ayudara a estar mas comprometidos con su tarea y a que valoren mas la
oportunidad que les esta ofreciendo la organizacion de formar parte de su equipo. Por el
contrario, un horario exigido junto con la imposibilidad de ser flexible provocara

rapidamente la eliminacion del compromiso organizacional por parte de los millennials.

Para las empresas interesadas en contratar a integrantes de la generacion Y, es
importante saber que esto Gltimos necesitas una comunicacion de igual a igual con sus
jefes. No dan tanta importancia o el valor suficiente a los rangos o a las jerarquias, por
lo que, si sus jefes no les permiten una interaccion cercana, directa y personal, se
sentiran muy poco valorados y por ende, decepcionados. En efecto, los millennials
desean trabajan con gente que sepa demostrar su liderazgo, que estén cualificados y
junto a los cudles les sea posible aprender lo maximo. Es importante para ellos creer en
sus jefes, que sean personas capacitadas y que alcancen la excelencia para, de esta
forma, que no solo les aporte sabiduria profesional, sino que ademas les haga mejorar
como persona. Los millennials necesitan ver en su jefe una especie de “gur’” que les
permita madurar como persona, sino existen muchas posibilidades de que laboralmente

su motivacion se vea mermada.

Naturalmente, las empresas se ven obligadas a adaptarse debido a que, en nuestra
sociedad actual, la Generacion Y esta llamada a predominar en el mundo empresarial. A
lo largo de los Gltimos afios, incluso décadas, la sociedad a vivido cambios
considerables. Existen numerosos ejemplos tales como, las economias abiertas y
competitivas, la actualizacion y el desarrollo constante de la tecnologia o un crecimiento
econdmico apresurado que se ve evidenciado en los mercados financieros, que revelan
estos cambios que las compafiias han tenido que hacer frente en su gestion habitual, mas
concretamente en el departamento de recursos humanos. Al igual que la sociedad, las
personas también han cambiado, especialmente los jovenes. Padecen una serie de
importantes cambios emocionales, fisicos y cognitivos que forjan su personalidad y, por
tanto, la forma en la que se comportan. La cultura, la educacién, el sexo, ademas de la
personalidad son factores significativos que definen el compromiso de los jovenes. Por
otro lado, algunos estudios sefialan que pese a que estos Gltimos tienes una gran
capacidad de recursos, energia y talento para adaptarse a cualquier situacion, la sociedad

impone sobre ellos una serie de estereotipos y prejuicios, que de manera general, no se
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corresponde con la realidad, y que perjudica la imagen que se tiene del compromiso

juvenil.

Efectivamente, estas transformaciones soportadas por los jovenes han trastocado los
planes de las organizaciones obligandolas a modificar sus practicas habituales de
gestion de personas, originando nuevos desafios. A raiz de esta situacién, muchas
empresas se ven sobrepasadas y manifiestan su dificultad para retener al talento en sus
equipos. Ademas, vista la manera en la que crece la insercidn de jovenes profesionales
en el mercado laboral, las empresas se ven forzadas a reorganizar su manera de actuar
frente a un gremio de profesionales totalmente nuevo, con diferentes demandas,

necesidades e intereses.

Como afirma el socidlogo Goldsman (2012), en el caso de esto jovenes profesionales de
la generacion Y, con un nivel muy pequefio de lealtad y con cada vez méas
oportunidades laborales, aquellas acciones que tengan como objetivo desarrollarlos atn
mas como profesionales para poder retenerlos, seran técnicas muy apreciadas en las
empresas actuales. En el contexto presente, las compafiias deben realizar grandisimos
esfuerzos si de verdad quieren atraer el talento de estos jovenes que les permitiria ganar
valor afladido para la empresa y concebir nuevas estrategias para desarrollarles
satisfactoriamente como miembros de su equipo para, de esta forma, evitar posibles

fendmenos de insatisfaccion laboral y/o de rotacion.

En efecto, es muy importante para las empresas ser conscientes de las necesidades y de
la perspectiva de las diferentes generaciones ya que una vez conseguido, seran capaces
de concebir nuevas estrategias de reclutamiento, asi como de desarrollo y de retencién
de talento para el actual mercado laboral. Esta generacion se diferencia por el hecho de
que estan acostumbrado a la utilizacion de internet y a una cada vez mas desarrollada
conectividad universal, en gran parte gracias a las redes sociales. Por lo que se veran
atraidos por empresas que apuesten por la tecnologia a la hora de trabajar (que trabajen
con Mac, Ipad, etc). Ademas, han crecido bajo la proteccién de sus padres, lo que ha
fomentado en su personalidad un gran afecto hacia ellos mismos y la certeza de si
quieres, puedes realizar todo lo que te propongas. Es probable que a raiz de ese mimo
recibido de sus padres sientan esa obligacion de salir de la llamada “zona de confort” y

busquen constantemente nuevos retos, nuevas experiencias, pero siempre al lado de
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algin “mentor” del que pueda aprender todo lo posible respecto a oportunidades de
formacion y a realizar de una manera 6ptima su funcion. Su optimismo, su gran
facilidad para socializar en un mundo globalmente conectado como el nuestro y sus
grandes esperanzas puestas tanto en sus compafieros como en ellos mismos pueden ser
factores determinantes para una empresa a la hora de reclutar y que pueden ser de gran
ayuda para esta ultima. Por esta misma razén, como venimos subrayando hasta ahora, es
importantisimo que las organizaciones sean conscientes de que los millennials pueden
ofrecer y de que hagan lo posible por retenerles ya que muchos de ellos ostentan una
excelente educacion y por lo tanto, son exigentes con ellos mismos, buscan empleos que
sean estimulantes y reveladores, en definitiva, que sea un desafio. Si dicho empleo
agrupa los diferentes requisitos que busca un millennial, ellos demostraran que tienen
alma de emprendedor y que son creativos, por lo que buscaran nuevas maneras, mas

eficaces y mas rapidas de realizar su mision.

Segun el psicélogo Carlson (2008), hay un riesgo importante en lo que se refiere a la
lidiar con las mas jovenes generaciones cuando estos ultimos se topan con un jefe (o
con un manager) con una pequefia inteligencia emocional. En efecto, Carlson considera
que los millennials (al igual que la generacion X) no es que renuncien o dejen la
empresa, sino que en realidad esta abandonando el hecho de trabajar con un manager
gue no es lo suficientemente competente a la hora de gestionar ese sentimiento de
frustracion que conlleva muy a menudo el capitanear a estas nuevas generaciones. Esta
falta de liderazgo frente a los millennials se traduce en una disminucion considerable de
la productividad, enfrentamientos en el lugar de trabajo y por lo tanto, un aumento de la

rotacién laboral.

Por otro lado, la socidloga Molinari (2011) hace especial hincapié en la mentalidad de
las diferentes generaciones. Defiende que, debido a que estas ultimas tienen una
mentalidad diferente, los valores y normas son concebidos e interpretados de una
manera completamente distinta, lo que puede crear cierta incertidumbre por parte de la
empresa a la hora de dirigir o formar a diferentes generaciones. Molinari pone como
ejemple la interpretacion de los conceptos de “compromiso” y de “respeto”, dos
términos con significado muy diferente en funcion de la generacion que lo interprete.

Los millennials entienden la independencia, el desarrollo o el reconocimiento de otra
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forma distinta. El valor concedido al tiempo “para si” se ve modificado y perjudica a las

expectativas puesta en el equilibrio entre la vida personal y la profesional.

Como hemos visto anteriormente, los integrantes de la generacion Y son generalmente
descritos como egoistas, escépticos, infieles, desleales o propensos a la rotacion laboral.
Sin embargo, el profesor Hobart (2012) describe estos adjetivos (bastante negativos)
como mitos. Para él, el adjetivo idoneo es la palabra “realista”, defendiendo a los
millennials y argumentando que esto se debe a que se han desarrollado como
profesionales en una época de precariedad laboral, de menos seguridad (debido a la
fuerte crisis econdmica del afio 2008, de la cual aun hay secuelas) lo que provocé que
dicha generacion se encontrase con unas relaciones empleado — empleador
considerablemente deterioradas. La razdn es logica, tras la crisis, muchos negocios se
vieron dafiados o directamente desaparecieron, muchas empresas registraron pérdidas y
el paro aumento considerablemente. Esto inevitablemente afecto a esta relacion, debido
a que los directivos no podian (o no querian) ofrecer contratos atractivos a los
trabajadores, y aquellos que si lo hacian lo hacian ofreciendo trabajos precarios. En
consecuencia, la nocion de lealtad acaba traduciéndose en lo que los empleadores
ofrecen, si una empresa no ofrece o facilita los requisitos y expectativas que los

millennials requieren, entonces renunciaran al trabajo.

Otra caracteristica importante de la generacion Y, esta vez puesta en evidencia por el
sociologo Hatum (2011), es su capacidad para desarrollar aptitudes de “multitasking”, o
lo que es lo mismo, el talento para realizar diferentes funciones al mismo tiempo,
posiblemente gracias al hecho de que han crecido en entornos de bastante actividad y
estimulacion. Del mismo modo, asocia esta situacion al crecimiento constante de la tasa
de déficit de atencidn de los millennials, lo que obliga a los manager a ejercer un papel
de coach o de mentor, para ayudarles a establecer prioridades, de tal forma que puedan
tomar decisiones estratégicas e incrementar de forma 6ptima su productividad. Pero ese
papel de coach por parte del manager no tiene como Unico objetivo ayudar a reordenar
sus ideas y sus estrategias al joven trabajador, sino que también tiene como misién

ayudarle a crecer como profesional y a desarrollar su carrera.

A continuacion, vamos a hablar de la tabla de consecuencias organizacionales y

personales en funcién de las 4 caracteristicas determinantes de la generacion Y,

19



realizada por Hatum (ver Anexo n°3). Siendo dichas caracteristicas: equilibrio entre
vida personal y laboral; el anteriormente mencionado “multi tasking”; el uso de la
tecnologia y, por ultimo, la ética social. A través de esta tabla, Hatum quiere subrayar
que esta nueva generacion de trabajadores es capaza de influenciar notablemente la
manera en la que se trabaja en la sociedad actual dejando atras antiguos arquetipos a la
hora de gestionar un equipo. Los millennials pueden secundar las nuevas estructuras
organizacionales requeridas siempre y cuando las compafiias se comprometan y
consigan integrarlos en sus equipos y si dicha generacion tiene el sentimiento de que es
capaza de crecer y de desarrollarse en una ambiente libre, responsable y flexible.
Evidentemente, una circunstancia esencial es la integracion para que un millennial se
sienta comprometido con sus tareas y con la empresa, y dicho factor cobra todavia mas
importancia en el caso de que tengan que interactuar y trabajar durante su estancia en la

empresa con otras generaciones.

Por otra parte, Molinari también recalco que la generaciéon Y es la mas importante en
términos cuantitativos de la historia, es decir, es la mas grande en nimero, y que, en un
futuro préximo, concretamente dentro de unos afos, sera la generacion que mas cargos
directivos tenga controlando, de esta forma, el mundillo del management durante el
préximo medio siglo. Ademas, la autora defiende que los millennials dirigiran sus

empresas basandose en el respeto, la diversidad, la transparencia y en la sostenibilidad.

Por lo tanto, tras haber visto la importancia de atraer y de retener a los millennials en el
seno de las empresas, se discutira sobre las acciones y/o procedimientos que las

empresas deben realizar para conseguir dicho objetivo.

En primer lugar, antes de retener, las empresas deben centrarse en atraer a estos jovenes
trabajadores. Los métodos tradicionales como, por ejemplo, poner anuncios de trabajo
en el periddico son completamente impensables a la hora de querer llamar la atencion de
esta generacion. Incluso otros métodos menos tradicionales, como poner ofertas de
trabajos a través de internet, lo que se denomina como “jobsites”, padginas web donde
las empresas cuelgan propuestas de trabajo y los candidatos pueden solicitar o postular
para intentar conseguirlo.

Ahora entran en juego otros procedimientos a la hora de atraer el talento a las empresas.

Por un lado, estan las redes sociales, herramientas como Linkedin la red social
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profesional referente a nivel mundial, pero también otras muchas redes sociales como
Twitter, Instagram, Facebook...

Las redes son un arma fundamental que pueden explotar las empresas a la hora de
encontrar talentos. En efecto, si echamos un vistazo al marco actual de nuestra sociedad,
vemos que nuestro siglo, el 21, ha traido consigo un desarrollo tecnolégico brutal, sin
precedentes. Este siglo sera recordado como el de la revolucion tecnoldgica, incluso
algunos expertos se aventuran a decir que dicho progreso traeré consigo la cuarta
revolucion industrial.

Por primera vez en la historia, tenemos en las redes sociales un instrumento que nos
permite estar conectados continuamente a nivel global, con absolutamente todo el
mundo, algo impensable hace afios. Por poner un ejemplo, una empresa china puede
poner en las redes una oferta de trabajo que veran al instante miles de potenciales
trabajadores espafioles, franceses, alemanes, americanos, australianos, etc... Impresiona
la cantidad de personas a la que puedes llegar con tan poco tiempo y esfuerzo. Por eso
es muy importante que las empresas apuesten por buscar talentos a través de las redes
sociales, que estén muy activas en este ambito, ya que casi todos los millennials poseen
al menos una de las mas importantes redes sociales.

Igualmente, las bolsas de estudiantes o de ex alumnos de las universidades (o de
cualquier otra escuela) son plataformas a la que recurren los integrantes de la
generacion Y. Sin ir mas lejos, yo mismo he encontrado unas practicas de 6 meses
gracias a la bolsa de empleo de Icade y conozco a gente con la carrera ya terminada que

recurre a dicha bolsa para encontrar empleo.

Por otro lado, Fernandez de Araoz, experto en el “Corporate Finance “y con un
curriculum en el que aparecen gigantes financieros como Lehman Brothers, Banco
Santander o City Group (en este tltimo desempeio el puesto de “Managing Director”),
recalcO que para todas aquellas empresas u organizaciones que quisiesen alcanzar una
gestion eficiente y sostenible de los millennials debian de albergar en su equipo un lider
capaz de unificar tres funciones fundamentales. La primera siendo el saber determinar y
establecer una serie de estrategias segun las prioridades de la empresa para, de esta
forma, poder guiar y preparar de la mejor manera posibles a aquellos trabajadores con
mas potencial. En segundo lugar, destaca la importancia de saber distinguir y escoger
rigurosamente a aquellos que tengan un potencial mas alto y comunicar dicha decision a

la empresa. Y, por ultimo, pero no menos importante, recalca la trascendencia de
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gestionar el talento en si mismo. Incluyendo trabajar meticulosamente en procedimiento
que faciliten e impulsen el desarrollo como profesional del trabajador, saber retener
dicho talento, es decir, ofrecer una serie de motivaciones y oportunidades que estimule
al empleado y obstaculice la rotacion laboral, ademaés valorar cuando hace bien su

trabajo, ya sea a través de reconocimiento u ofreciéndole alguna recompensa.

Si interpretamos la tabla de consecuencias organizacionales y personales realizada por
Hatum y anteriormente mencionada (presente en anexo) podemos sacar unas cuantas
conclusiones.

En lo que se refiere al equilibrio entre vida y trabajo es significativo el poder ofrecer
algo que tenga valor que estimule al trabajador, una propuesta atractiva que se vea
reflejada en el desempefio del trabajo y que impacte en su productividad. De este modo,
se ayudaria al empleado a crear y a cimentar su propia identidad como trabajador y le
permitiria obtener ese deseado equilibrio para un millennial entre su vida privada y su
vida profesional.

A continuacion, centrandonos en la segunda caracteristica, el multi tasking, algo que
puede ofrecer la empresa son las particularidades que el propio Hatum define como
“marca personal” y “pantalla hacia el mundo”. Como hemos visto antes, la generacion
Y quieren dejar su huella en el mundo y buscan un trabajo en el que se les permita
hacerlo, ademas quieren que su experiencia en el trabajo les ofrezca la posibilidad de
exponerse al mundo, ya que, como sabemos, a esta generacion no le gustan quedarse
eternamente en el mismo trabajo, prefiere viajar para conoces nuevas experiencia y
nuevas aventuras. En efecto, podemos definirles como cualificados y perseverantes
porque si sus expectativas se ven satisfechas trabajaran con mucha motivacion y seran
mucho mas eficaces.

Por otra parte, para una empresa es dificil ofrecer una propuesta de valor que satisfaga
la tercera caracteristica determinante de los millennials, el uso de la tecnologia. Sin
embargo, la cultura de empresa debe ser consciente de ello si quiere atraer, retener y
conseguir que el joven trabajador decida crecer como profesional en el seno de su
equipo, por ejemplo, invirtiendo en 1+D o implementando nuevas tecnologias para
ciertas actividades en la cadena de valor de la empresa.

Por ultimo, respecto a la ética social que singulariza a esta generacion de jovenes la

empresa puede fortalecerla a través de cualquier propuesto de valor relacionada con el
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impacto social, como, por ejemplo, cuidar el medio ambiente, ya que esto implica un
compromiso social auténtico y consolidado a largo plazo.

No cabe ningun tipo de duda de que esta generacion se diferencia considerablemente de
las anteriores.

Para Hatum, los jovenes de las generaciones anteriores cuando no estaban a gusto en su
puesto de trabajo tanteaban escusas o razones de peso para dejar de una vez por todas la
compafiia mientras que ahora, defiende, eso ha cambiado. Los jovenes de la generacion
Y actlan de manera completamente distinta, ellos esperan que sus jefes les den razones
de peso que les motiven a permanecer en la empresa. Por tanto, ante este nuevo
contexto se vuelve fundamental crear esa propuesta de valor que debe reunir numerosos
factores tales como la seduccion (la atractividad), la identidad, un fuerte sentimiento de
pertenencia, una atencion plena al trabajador, el entretenimiento y la flexibilidad... De
esta forma, gracias al conjunto de estos factores el trabajador sera mas feliz en su
trabajo y més productivo, ademés de que tendra la oportunidad de desarrollar su carrera
y de crecer como profesional. Otro elemento importante, pero un poco al margen, es el
compromiso social que estd unido al impacto social del que se ha hablado
anteriormente. El hecho de que este elemento puede variar en funcion de la industria
(por ejemplo, la industria nuclear o la industria petrolera no casan muy bien con un
férreo compromiso social) es la razén por la que se mantiene ligeramente al margen.
Otra caracteristica sobre la cual no hemos profundizado demasiado hasta ahora es la
mentalidad universal, gracias a ella todas las opciones que haya en el extranjero estan
generalmente muy bien vistas por los millennials. Como hemos tratado con
anterioridad, a la generacion Y le gusta moverse, viajar, tener nuevas experiencias y
conocer nuevas culturas. Por lo tanto, no es casualidad que aquellas empresas mejor
calificados como zona de trabajo segln ciertos rankings sean multinacionales o aquellas
medianas empresas con presencia en el extranjero ya que ofrecen al trabajador la
ocasion de descubrir trabajando nuevas culturas y nuevos idiomas, lo que pueda ser
fundamental a la hora de convencer a un miembro de la generacion Y de que forme
parte de tu equipo.

Hatum apunta que las compafiias que inviertan tiempo y recursos en la formacion y el
progreso profesional del trabajador, asi como propongan perspectivas positivas para
posibles trabajos en un futuro y lideres que les apoyen constantemente durante su
carrera profesional, son aquellas los jovenes millennials prefieren a nivel global. En

efecto, el aprendizaje y el crecimiento profesional son dos elementos muy valorados por
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estos jovenes, pero de la misma forma que también valoran el cambio. Pero, por otro
lado, esa mentalidad universal puede impactar de forma negativa a las empresas, ya que
los integrantes de la generacién Y estan dispuestos a abandonar su trabajo para cogerse
unos meses, incluso en algunos casos un afio, y viajar por el mundo o para retomar sus
estudios, si no se sienten complacidos en su empleo. No trabajan simplemente por tener
un trabajo, sino que lo que desean crecer en una atmdsfera favorable en la que sienten

que son parte de algo y que pueden cooperar.

A continuacion, vamos a proseguir con la parte analitica de este trabajo. Tras haber

hablado sobre la satisfaccion laboral y sus determinantes, la relacion entre el abandono
y la satisfaccion laboral, y los millennials, vamos a indagar sobre este tema analizando
una cuestion fundamental como es la retencion del talento. A la hora de elaborar dicho

analisis, vamos a centrarnos en los Millennials.

3 Parte analitica: Analisis de la retencion del talento.

A la hora de hacer un analisis de la retencion del talento es importante tener claro que
dicha retencion se divide en tres procesos: la atraccion del talento, la captacion del
talento y, por ultimo, la retencion del talento. Es fundamental invertir tiempo y dinero
en cada proceso y saber sacar el maximo provecho de cada uno de ellos. Al final, si en
conjunto si la empresa se comprometido a optimizar por igual cada fase, tendra mucho

mas éxito reteniendo jovenes talentos y, por ende, la empresa seguira creciendo.

3.1 Atraccion del talento

Un factor fundamental para cualquier empresa es saber como atraer el talento, es decir,
como convencer a los jovenes con potencial de que su empresa es la ideal para
desarrollar su carrera profesional. En efecto, a la hora de buscar trabajo, existen una
serie de criterios sobre los que se basa el empleado para elegir donde quiere trabajar. A

los criterios clasicos como son el sueldo, las condiciones de trabajo, posicion
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geografica, las misiones que te encargan, la responsabilidad, la interaccion con tus
compafieros o el trato con tu jefe, hay que sumarle las exigencias con las que llegan la
Generacion Y al mercado laboral. Como, por ejemplo, horarios més flexibles, méas
tiempo para ellos, tener un trato méas cercano con su jefe o un método de trabajo mas
liberal, pero, sobre todo, que la empresa se haya adaptado al desarrollo tecnolégico y a
la digitalizacion. Si la empresa no cambia sus métodos tradicionales y se abraza a
nuevos métodos con tecnologia (ordenadores, ipads, etc...), no solo perdera su atractivo
para jovenes que quieran trabajar con ellos, sino que inevitablemente, antes o después,

se quedara atras superado por la competencia.

En Espafia, tras la crisis econdmica de 2008, el mercado laboral quedo muy tocado,
sobre todo para los jovenes. Desde dicha crisis, el paro se disparo, llegando a alcanzar
entre los jovenes un 50% (ver anexo n°4) y a partir de ahi tuvo lugar la denominada
fuga de cerebros. Jovenes que ante la falta de oportunidades que se les presentaban en
su pais tenia que salir al extranjero para buscarse la vida y encontrar trabajo. La imagen
de Espafia quedé muy deteriorada a nivel internacional y pese la gran recuperacion que
ha vivido en los Ultimos afios sigue sin generar mucha confianza a la hora de atraer el
talento.

Aqui entran en juego dos actores muy importantes: las universidades y el gobierno. Las
primeras, deben crear nuevos metodos y aplicar politicas para seducir a estudiantes
internacionales y para impedir que estudiantes nacionales se vayan a estudiar al
extranjero. El segundo deberé plantear medidas para favorecer que dichos estudiantes
internacionales se queden como, por ejemplo, ofrecer ayudas econémicas, reducir las
tasas de las universidades o aumentar la calidad educativa, siguiendo el ejemplo de
paises muy exitosos a la hora de recibir estudiantes extranjeros como Canada o
Alemania, este ultimo incluso ofrece becas para que los estudiantes extranjeros no

tengan que pagar ni un solo euro.

Como se ha dicho anteriormente, en Espafia la coyuntura econdémica actual es muy
desfavorable. Sin embargo, somos uno de los paises con mayor desempefio en

rendimiento intelectual y en generacion de talento.

En primer lugar, para conseguir retener el talento de los millennials en el seno de las

empresas, es fundamental identificar los elementos que verdaderamente quieren tener
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presente a lo largo de su vida laboral. Hay tres aspectos, los cuales hemos comentado en
la primera parte de este trabajo, que son muy valorados por la generacion Y. Primero,
conseguir un 6ptimo equilibrio entre vida privada y vida laboral, por lo que es muy
importante que la empresa haga todos los esfuerzos posibles para facilitar este
requerimiento. Por ejemplo, ofrecerles horarios flexibles teniendo la oportunidad de
poder salir algiin dia méas pronto del trabajo para posteriormente recuperar ese tiempo
otro dia, trabajar alguna que otra vez desde casa, permisos por razones personales, es
decir, brindarles un poco de espacio para que tengan el sentimiento de que gozan de
tiempo para ellos mismos y no se “ahoguen” en el trabajo.

Por otro lado, asegurarles un proyecto de carrera atractivo y ambicioso, desde el minuto
uno definir con ellos cuales son los objetivos a corto, medio y largo plazo y hacerles
saber lo que se espera de ellos, con la finalidad de apoyarles para conseguir sus metas,
formandoles y evaluandoles regularmente, sin olvidar la importancia de ejercer de
mentor para el millennial y trasladarle toda la sabiduria que posee el jefe. Un buen
ejempla seria establecer programas de formacién en la empresa para ayudar a los
trabajadores a desarrollas capacidades como el trabajo en equipo, el emprendimiento, la
autonomia, la motivacion y sobre todo, crear en el trabajado un sentimiento de
pertenencia hacia la empresa que se traducira en un compromiso mayor por su parte. En
el anexo n° mas abajo, se puede ver la lista de las mejores empresas para trabajar
actualmente (2017). Estas empresas han invertido mucho en la formacién de sus
empleados (entre otras cosas) como, por ejemplo, subvencionando masters o realizando
cursos fuera de Esparia.

Por Gltimo, la atmosfera en el lugar de trabajo es un aspecto muy apreciado por estos
jévenes trabajadores, persiguen un entorno donde la gente sea proactiva, autbnomay le
guste trabajar en equipo, ademas de, l6gicamente, que reine un ambiente agradable entre

los comparieros y no haya conflictos.

Efectivamente, existen una serie de recursos que las empresas pueden explotar y
desarrollar, los cuales vamos a analizar a continuacién, que les pueden ser de gran
ayuda a la hora de atraer el talento de los millennials. Se trata de aspectos tales como el

Employer Branding, Propuesta de valor y el Marketing de reclutamiento.
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3.1.1 Employer Branding y propuestas de valor

El employer branding se puede definir como maniobra a largo plazo que tiene como
objetivo dirigir el conocimiento y las percepciones de los trabajadores, ya sean actuales
0 potenciales, de una empresa. Es una herramienta fundamental que proporciona a la
empresa una diferenciacion respecto a otras empresas y, por tanto, permite cosechar una
ventaja competitiva en el mercado del talento. La traduccion literal seria “a marca del
empleador”, a través del cuidado de dicha marca el empleador puede influir a la hora de
atraer y de retener a los jovenes talentos. Ese factor distintivo, como es la marca, influye
considerablemente en la decision de los trabajadores a la hora de unirse o de permanecer
en una organizacion. Una forma de mejorar la imagen de marca de una empresa es
creando un ambiente de trabajo propicio para la generacion Y, con condiciones que

permitan a estos Ultimos sentirse a gusto y, por tanto, que se queden en la empresa.

En efecto, las empresas utilizan su marca como un instrumento estratégico del entorno
empresarial actual con cada vez mas asiduidad. Pese a que la marca no es un concepto
nuevo, las empresas estan empezando a aplicarla en entornos mas diversos en los que su
funcion cobra cada vez méas importancia. Cuando hablamos de marca empresarial
hablamos de un proceso que tiene como objetivo desarrollar una identidad de marca
deseada, para que sea lo més atractiva posible para potenciales empleados. Si bien,
desde siempre, la marca se usa como elemento diferenciador de productos y de empresa
con el fin de generar valor tanto para el consumidor como para la empresa, la marca
empresarial se ocupa de las iniciativas de atraccion, captacién y retencion dirigidas a
mejorar la imagen de marca de una empresa. Este concepto de Employer Branding es un
enfoque relativamente nuevo para reclutar y retener el mejor talento humano que sea
posible, dentro de un mercado que se esta volviendo cada vez mas competitivo. Este
término se utiliza a menudo para explicar como las empresas comercializan sus ofertas a
potenciales empleados y/o existentes, como se comunican con ellos y mantienen su
lealtad promoviendo tanto dentro como fuera de la empresa una vision clara de lo que
diferencia a una empresa y la convierte deseable para el empleador. De hecho, la marca
del empleador puede beneficiar tanto a los directivos de una empresa como a los
académicos. Los directivos pueden utilizarla para canalizar diferentes actividades de

reclutamiento y de retencion de empleado dentro de una estrategia coordinada por
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recursos humanos. En consecuencia, los empleadores pueden controlar este poder de
marca para estimular el compromiso organizacional de los millennials de forma
emocional para obtener cambios, resultados sobresalientes o aumentar la atraccion y

retencion.

En efecto, como hemos mencionado antes la marca de empleador puede ser utilizada
para ayudar a las empresas a ser competitivas en el mercado laboral a través de técnicas
efectivas de reclutamiento, participacion y retencion, pero también para potenciar la
lealtad de los empleados. Esto Gltimo cobra mayor importancia si cabe en nuestro caso
ya que como hemos visto los millennials tienen esa fama de ser desleales. Actualmente,
todas las empresas poseen una marca de empleador, ya sea por voluntad propia o no.
Esta marca se basara en la manera en que los potenciales candidatos, los actuales
empleados y aquellos que abandonan la empresa, perciban la empresa como un lugar
para trabajar. Evidentemente, si el ambiente laboral es percibido de manera negativa, el
valor de la marca del empleador se vera dafiada seriamente y, al contrario, un entorno
laboral bien percibido resultara en una imagen de marca mucho mas reforzada. Para ser
eficiente, la marca no debe ser evidente exclusivamente para los candidatos a reclutas,
sino que debe de informar ademas el enfoque de la gestion de personas en la empresa,
es decir, gracias a la marca podemos saber la empresa aborda el estimulo, la gestion del

rendimiento y la recompensa.

Como podemos deducir, construir y desarrollar una buena marca de empleador no es
tarea facil. El apoyo de la directiva es crucial, asi como el enfoque estructural. Por lo
tanto, la empresa debe de seguir una serie de paso para lograr dicho objetivo. En primer
lugar, crear un equipo de marca encargado de desarrollar y de mantener una marca de
empleador ya que es un proceso continuo y de largo alcance que se beneficia de un
enfoque de equipo. Dicho equipo debe incorporar a personal responsable de aprobar la
direccidn estratégica y creativa dentro de los recursos humanos. En segundo lugar,
identificar las caracteristicas Unicas como el entorno de trabajo, las referencias de la
empresa y los valores que deben de atraer, motivar y retener a los jovenes mas
talentosos. Esta fase se puede resumir basicamente en determinar las fortalezas y
debilidades de la empresa, asi como identificar qué es lo que la hace unica. A
continuacion, es importante conocer bien a los potenciales candidatos a través de

encuestas, entrevistas profundizadas o programas en grupo para, de esta forma,
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averiguar a que aspectos dan especial importancia los candidatos, como se ven a si
mismos como personas y como quieren que los vean. Esto Gltimo mostrara que

segmento de audiencia se ajusta mejor a la empresa y a quien debe sugeris su marca.

En término de la marca de empleador, el valor de marca se aplica al efecto del
conocimiento de la marca sobre los potenciales empleados y ya existente de la empresa.
Por tanto, el valor de marca del empleador es el resultado deseado del conjunto de
actividades realizadas por el equipo de marca de la empresa. Los potenciales candidatos
de la generacion Y, asi como los empleados ya existentes, reaccionaran de manera
diferente a los esfuerzos de reclutamiento, seleccion y retencion de diferentes empresas
debido al capital de la marca subyacente asociado con estas empresas.

A continuacion, se hablara de las 4 empresas que mas éxito han tenido a la hora de
atraer y retener a millennials gracias a su employer branding y de como estas ultimas
has sabido aprovechar al maximo las estrategias de las que hemos hablado
anteriormente que les han permitido crear una marca de empleador firme y garantizarles
el exito reteniendo a los jovenes talentos.

En cuarto lugar, tenemos a Qualcomm, una empresa que se dedica “equipos de
telecomunicaciones”. A primera vista, no parece una industria muy atractiva pero su
buena posicion en las Fortune 100 Mejores Empresa para Trabajar en los ultimos afios
demuestra que esta empresa tecnologica puede ser mas atractiva de lo que parece para
los integrantes de la generacién Y. Esta empresa invierte en un proyecto de carrera
atractivo para sus empleados y tiene un enfoque de millennial con u disefio limpio,
atractivo e interactivo. Se le da una consideracion profunda al equilibrio entre vida
personal y laboral (muy valorado por parte de los millennials) ademas de que la
propuesta de valor de los empleados de la empresa se define de forma clara y exhaustiva
dando prioridad al desarrollo y al bienestar de los empleados.

En tercer lugar, esta Deloitte, para los que el uso de las redes sociales como parte de la
estrategia de marca del empleador, en particular para atraer a jovenes integrantes de la
generacion Y, ya no es nada nuevo. La campafia @ LifeatDeloitte es un gran ejemplo de
la funcidn que pueden ejercer las redes sociales en la comunicacion de las experiencias

de los empleados en la vida real. Esta cuenta dedicada de Twitter muestra la necesidad
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de establecer una marca distinta como empleador mas digitalizada y enfocada a las

nuevas generaciones.

En segundo lugar, esta situada E.on, proveedor de energia que puede parecer una opcién
controvertida para la generacion millennial que estd muy involucrado con la RSE. Sin
embargo, es justamente el reconocimiento y comprensién del estigma que rodea a su
industria y su enfoque para sobrepasar los prejuicios los que impulsa su reconocimiento
de marca. Ademas, presento una campafia en 2014 que tenia como eslogan “Si no eres
tu, ¢entonces quién?” y donde presentaba dos escenarios alternativos; uno donde el
calentamiento global no se controld, generando disturbios, panico y problemas del
cambio climético; y otro escenario alternativo donde las iniciativas de ahorro de energia
producian un mejor clima. Este mensaje a favor de un compromiso medioambiental
sostenible es la clase de mensaje que influye de forma considerable en la decision de un

millennial.

Y, en primer lugar, tenemos a Pricewaterhouse, que como marca global se podria decir
que cuenta con los recursos necesarios para producir una camparia de marca de
empleador de mucha calidad. Sin embargo, es el enfoque lo que hace que PWC sea lider
en este campo, y no tanto la inversion. Las paginas de carreras de esta consultora de
servicios profesionales son innovadoras y muy completas en su enfoque, creando una
vision general de la propuesta de valor del empleador. Los millennials superan la
capacitacion y el desarrollo sobre la remuneracion financiera como un beneficio en el

lugar del trabajo y PWC coloca esto ultimo en el corazén de su espiritu empleador.

Este enfoque centrado en los empleados se ajusta perfectamente con el deseo de los
millennials de dar forma a su propio futuro, dando un proposito al empleado y dandole
la oportunidad de desarrollarse. Ademas, la empresa ha creado una seccion llamada
“Nuestra gente” donde analizan a las personas mas detalladamente, con un enfoque en
su progresion y desarrollo mediante el uso de una serie de cronogramas que muestran

las posibles trayectorias profesionales de los candidatos potenciales.

En un momento donde buscar jovenes talentos dentro de un grupo de talentos global es
una préactica cada mas dificil, la busqueda para ganar esta guerra de talentos se ha

expandido a las mejores practicas de recursos humanos. La marca del empleador, el
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reconocimiento, la recompensa, todo esto son cuestiones relacionadas con la atraccion y
la retencion del talento. Esta lucha de las empresas por diferenciarse a traves de sus
employer branding se ha intensificado en los tltimos afios debido a la disponibilidad de
maultiples oportunidades y, sobre todo, a la escasez de grandes talentos en los mercados
emergentes. Se sabe que aproximadamente el 65% de los costes operativos de una
empresa provienen de los costes de recursos humanos, por lo que administrar esta
situacion lo antes posible les saldrd mas rentable. Es importante entender que, por esta
razon, una mejoria del margen comienza con una buena estrategia de atraccion y
retencion por parte del equipo de recursos humanos, es decir, desarrollando la marca de
empleador. Actualmente, las empresas de todo el mundo actiian en un entorno donde
hay mucha competencia, por lo que es imperativo realizar estrategias realistas y ofrecer
propuestas de valor atractiva para el potencial empleado en cualquier sector. Es
importante retener talentos que les permitan ser eficientes y efectivos. Un ambiente de
trabajo alegre y social que empodera psicoldégicamente también es necesario para que
las empresas vayan un paso por delante de la competencia. Asegurarse de que la
empresa tiene una buena reputacion y de que atraiga y retenga a los empleados
adecuados que se comprometeran y se mantendran leales a la empresa es un sinénimo

de rentabilidad para esta Gltima.

3.1.2 Marketing de reclutamiento

Como hemos visto previamente, la aparicion de la generacion Y ha cambiado
completamente la manera de actuar de las empresas y representa un gran desafio para
estas Ultimas ya que les obliga a reestructurar sus técnicas de reclutamiento, asi como,
su enfoque a la hora de contratar nuevos empleados. En un mundo cada vez mas
desarrollado, méas competitivo y con la gran explosion de internet, esté claro que la

mejor opcidn para reclutar jovenes talentos es a través de los medios sociales.

La tecnologia de los medios sociales es un fendémeno de comunicacién en constante
crecimiento que la generacion millennial, denominados incluso como nativos digitales,
ha adoptado y revolucionado las interacciones en el dia a dia. Dicha tecnologia es
aquella que incluye aplicaciones mdviles o basada en webs que permiten a las personas
y a las empresas crear, opinar, intervenir y compartir contenido, ya sea generado por el

usuario o ya existente, en el dominio digital a través de la comunicacién
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multidireccional. El crecimiento de las redes sociales tales como Facebook, Twitter, o
Linkedin (la red profesional por excelencia) permiten a los usuarios crear y mantener
relaciones con familiares, amigos, comparieros de trabajo y con empresas. Para las
empresas, les permite comunicarse con el exterior, publicar informacion, ser
transparente, promocionar sus productos o servicios, ofrecer puestos de trabajo, tener un
trato méas cercano con el cliente, en definitiva, darle muchisima més visibilidad. Los
millennials necesitan estar constantemente conectados y esperan una comunicacion
constante, asi como un acceso instantaneo a la informacidn que proponen las redes
sociales. Al crecer en un mundo tan conectado y cada mas digitalizado, los integrantes
de la generacion Y esperan el mismo compromiso con la tecnologia de las empresas y le
daran mucho mas valor a una empresa que haya invertido tiempo y dinero a adaptarse a

esta revolucion tecnolégica que estamos viviendo.

En efecto, las redes sociales ya no son Gnicamente una moda. Son una herramienta muy
potente con la que las empresas pueden beneficiarse (ver anexo n°6 las redes mas
populares en Esparfia). Gracias a estas Gltimas, las empresas no solo pueden hacer llegar
ofertas de trabajo de forma instantanea a los jovenes talentos, sino que puede al mismo
tiempo proporcionar un sinfin de informacion detallada sobre la empresa y el puesto a
desempefiar. Puede transmitir su cultura de empresa, sus valores, su vision tanto a corto
como a medio-largo plazo, introducirse como empresa explicando a que se dedican, su
historia, etc... En definitiva, gracias a las redes sociales tienen infinitas maneras de
intentar seducir a los jovenes talentos para que trabajen en su empresa y hacerles llegar
su mensaje. Asimismo, les permiten estar disponibles constantemente algo que los

millennials aprecian muchisimo.

Por otro lado, otra técnica de reclutamiento que tiene mucho éxito entre los integrantes
de la generacion Y, son los eventos y/o entrevistas grupales. Realizar evento para
promocionar la empresa y sus actividades es una técnica cada mas utilizada por las
empresas ya que les permiten interactuar cara a cara con los candidatos potenciales. Es
mucho mas fécil promocionar, en cierto modo también “vender”, tu empresa cuando
algunos profesionales de la misma participan en un evento para hablar y contestar a
todas las dudas de los candidatos. De hecho, muchas empresas participan en diferentes
foros de empleo organizados por las universidades (por ejemplo, sin ir mas lejos, el foro

de empleo organizado por ICADE todos los afios) donde vienen a captar jévenes
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talentos que, a poco tiempo de terminar sus estudios, van a dar el siguiente paso e
introducirse en el mercado laboral. Esto siempre es una gran oportunidad tanto para las
empresas como para los potenciales candidatos, los jovenes vienen a informarse sobre
diferentes empresas y a dejar su curriculum para empezar su andadura profesional y las
empresas tiene la oportunidad de venderse como el mejor lugar para trabajar y para
“pescar” jovenes talentos que puedan desarrollarse como profesionales en el seno de su
empresa. Los jovenes estan repletos de energia, de ambicion y pueden aportar cosas
nuevas, otras visiones y eso es algo muy valorado por las empresas ya que les puede
ayudar a crecer.

Otra alternativa es que las empresas organicen este tipo de eventos por su cuenta, pero
el resultado no es el mismo. La empresa, en este caso, méas bien promociona la empresa
de cara al cliente y, ademas, no alcanzaria un volumen tan alto de estudiante como

yendo directamente a las universidades.

Ademas, un método de reclutamiento distinto que suelen utilizar las empresas son
entrevistas y actividades grupales donde los potenciales candidatos tienen que resolver
casos juntos o hacer alguna investigacion o estudio de mercado en equipo. Aqui
también salen ganando tanto la empresa como los jévenes talentos. A los millennials les
gusta trabajar en grupo y esta es una forma de probarse en ese ambito, ademas de
demostrar a la empresa que son capaz de interactuar y de trabajar con otra gente. Para la
empresa es positivo ya que pueden ver como se desenvuelven los potenciales talentos

frente a posibles responsabilidades y desafios.

3.2 Captacion del talento
A continuacion, tras haber dado el primer paso de atraer el talento, el objetivo es la
captacion, es decir, conseguir que los jovenes talentos integren diferentes equipos de

empresas. Para conseguir dicho objetivo, las organizaciones utilizan algunas técnicas

que son eficaces a la hora de captar el talento de los miembros de la generacion Y.

3.2.1 Social Recruitment.
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Una de esas técnicas es el reclutamiento social, en efecto, mientras que el concepto de
responsabilidad social corporativa se consideraba como altruismo por parte de la
empresa, se ha convertido en una parte crucial de la estrategia a largo plazo de cualquier
en empresa, no Unicamente en marketing, sino que también en reclutamiento. Como
hemos visto anteriormente, los millennials quieren algo mas que un simple cheque por
parte de su jefe, quieren sentirse orgullosos y satisfechos por lo que hacen, tener un
proposito y, sobre todo, que los valores de la empresa coincidan con los suyos.

Segun una encuesta realizada por la organizacién sin animo de lucro Netimpact, el 72%
de los jovenes trabajadores manifestaron que querian un trabajo donde su desempefio
causase un impacto a la sociedad ya que eso les aportaria satisfaccion y felicidad (ver

anexo n°7).

Por otro lado, otra investigacion realizada por la organizacién Cone Millennial Cause
descubrio que el 80% de los jovenes entre 18 y 25 afios quiere trabajar en una empresa
que se preocupe por su impacto y su contribucién a la sociedad. Ademas, mas del 50%
dijo que se negaria a trabajar para una empresa irresponsable. Esto beneficia
indudablemente a las empresas que ya tienen un gran compromiso social, pero ademas

motiva a aquella que no lo estan tanto a hacerlo.

En efecto, el uso de la responsabilidad social en la empresa impulsa el compromiso de
los empleados. No solamente es crucial para reclutar jévenes talentos, sino que también
es una gran forma de mantener ese compromiso a largo plazo.

Asimismo, la RSE puede ser utilizada como un instrumento para desarrollar el talento.
Los empleados comprometidos con su trabajo son mas felices, y por tanto, mas
productivos. Pero eso no es todo, realizando actividades de responsabilidad corporativa
de la empresa, los empleados pueden aprender nuevas habilidades provechosas que
pueden beneficiar al desempefio.

Curiosamente, las redes sociales juegan otro papel importante aqui ya que, a través de

ellas, las empresas pueden publicar sus actividades realizadas de responsabilidad social
para que los millennial lo vean y quieran trabajar con ellas. Informar de estar practicas
puede ayudar a maximizar la inversion en RSE ya que actualmente se ha convertido en

una inversion estratégica para la empresa. Por lo tanto, dicha inversion y sus beneficios
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deben comunicarse a todos los interesados clave. Estos interesados son actuales
trabajadores, consumidores y, sobre todo, potenciales nuevos talentos.

Debido al valor que la generacion Y atribuye a las practicas de RSE y la inminente
explosion de los millennials en el mercado laboral, la RSE debe indudablemente formar
parte de la estrategia de contratacion de una empresa para atraer y retener a los mejores
talentos. Ademas, dado que los millennial son los consumidores con mayor conciencia
social actualmente, las empresas serian muy descuidadas no enfatizando sus logros
reclutando para el futuro lugar de trabajo. Estas estrategias seran cada vez mas y mas
importantes a medida que los afios van pasando y la presencia de la generacion del

milenio en el mercado laboral va creciendo.

Permitir que los empleados se tomen tiempo libre remunerado para atender
compromisos personales, proporcionar becas a estudiantes, establecer metas
corporativas para reducir las emisiones de carbono, son algunos ejemplos de como una

empresa demuestra su compromiso con la responsabilidad social corporativa.

3.2.2 Big Data, tendencia de futuro.

El Big Data es otro factor fundamental para las empresas, nacido gracias al increible
desarrollo de la tecnologia, la explotacion de nuevos flujos de informacién puede
mejorar radicalmente el rendimiento de una empresa.

El Big Data es el resultado de la revolucion tecnoldgica y las empresas que utilicen Big
Data pueden captar la atencion de los millennials, ya que ellos son la generacion experta
en este ambito, desde que nacieron han crecido rodeados por el progreso de la
tecnologia.

En efecto, las decisiones basadas en datos son siempre mejores decisiones, sin lugar a
datos. Es uso del big data permite a los directos decidir sobre la base de la evidencia 'y
no de la intuicién. Por lo tanto, tiene el potencial de revolucionar la gestion de una
empresa, revolucion en la cual un millennial se sentiria como pez en el agua. Hay
empresas que nacieron digitales, tales como Amazon o Google, que ya son duefias del
big data y, por tanto, son dos de las empresas preferidas por los millennials para

trabajar.
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Por otro lado, el big data también altera la gestion del talento. A medida que los datos se
vuelven més barato, los complementos de los datos se vuelven més valiosos. Algunos
de esos complementos mas importantes son los cientificos de datos y otros
profesionales capacitados para trabajar con grandes cantidades de informacion. Ademas,
son importantes las habilidades para limpiar y organizar grandes conjuntos de datos ya
que los nuevos tipos de datos rara vez vienen estructurados. Junto con los cientificos de
datos, una nueva generacion de cientificos informaticos esté aplicando técnicas para
trabajar con conjuntos de datos muy grandes. Los mejores cientificos de datos
millennials se sienten comodos hablando el idioma de los negocios y ayudando a los
lideres a reformular sus desafios de forma que el big data pueda abordarlo. En
consecuencia, es normal que las personas con estas habilidades sean dificiles de
encontrar.

En cuanto a la tecnologia, las herramientas disponibles para manejar el volumen, la
velocidad y la variedad de datos han progresado mucho estos Gltimos afios, por lo que,
una vez mas, los millennials salen reforzados de esta situacion ya que son los que mejor

controlan y los que mas rapido se adaptan al avance de la tecnologia.

Por Gltimo, se puede decir que, si una empresa invierte tiempo y dinero en la utilizacion
del big data y, ademas, contrata a un equipo de millennials para gestionar dicha

informacidn, vera como su rendimiento crecera exponencialmente.

3.2.3 Imagen de la empresa.

Por altimo, un factor determinante a la hora de captar el talento es la imagen que tiene el
individuo de la empresa. En efecto, la notoriedad es importante ya que los empleados
siempre se van a sentir mas atraidos por la idea de trabajar en una empresa con mucha
reputacién, ya que creeran gue tiene mas posibilidades de desarrollarse como
profesionales en el seno de una empresa que ha demostrado ser de las mejores en su

industria.

La imagen ideal de una empresa que buscan los millennials es aquella que cumpla con

las caracteristicas siguientes: comprometida con la responsabilidad social corporativa,
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comprometida con la inversion por el desarrollo de la tecnologia (digitalizacion, Big
Data), que vean en ella potencial para crear algo que impacte en la sociedad, ofrezca un
Optimo equilibrio entre vida privada y vida profesional, proponga trabajar en un equipo

joven con compafieros agradables con los que se puede trabajar facilmente.

En definitiva, la imagen de una empresa debe cumplir con la larga serie de expectativas
y requerimientos por parte de los millennials para captar su atencion y conseguir que
estos ultimos trabajen en su empresa. Si los millennials consideran que todas sus
expectativas se cumpliran, ambas partes saldran ganando ya que las empresas necesitan
jovenes talentos con esa energia ante un mundo en constante progresion donde la
tecnologia cobra cada vez méas importancia y donde estamos todos interconectados a
nivel global, lo que esta obligando a las empresas a reorganizar y a cambiar su forma de
trabajar. Ademas, los millennials son los que mejor entienden y se adaptan a esta

sociedad cambiante ya que han crecido con este cambio.

3.3 Retencién del talento

Efectivamente, el Gltimo paso es la retencion del talento. Una vez que la empresa ha
conseguido convencer a los integrantes de la generacion Y de que su empresa es la
mejor para desarrollarse como profesional y para conseguir crear algo grande que quede
marcado para siempre en la sociedad, el siguiente objetivo es retener ese talento todo el
tiempo posible. Como nos podemos imaginar, esto no es tarea facil. Si existian una serie
de propuestas de valor y de técnicas para atraer y captar el talento, de la misma forma la
empresa tiene que ofrecer a sus jovenes empleados un mimo constante y unas cuantas

razones para que continden en la empresa.

No cabe duda de que las empresas actualmente se enfrentan a desafios en la
administracion y la retencion de sus empleados. La retencion es responsabilidad del
empleador, tiene que hacer los posible por retener a sus mejores empleados, de lo
contrario, la empresa perderia a sus estrellas y su rendimiento no seria el mismo. En
general, la generacion Y no es leal a la empresa, pero si es leal al trabajo, por lo que la
empresa debe esforzarse en ofrecer a los millennials un lugar de trabajo que cumpla con

sus expectativas.
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3.3.1 Motivacion.

Por un lado, la motivacion es un factor importante a la hora de retener el talento. Como
hemos mencionado previamente, la generacion Y es leal al trabajo, pero no a la
empresa. Por lo tanto, sus motivaciones son mas bien de naturaleza intrinseca en vez de
extrinseca.

Estimular a los millennial es posible ofreciéndoles un trabajo que les guste, que no sea
monotono e interactden con otra gente, flexible, donde exista una buena relacion entre
los comparieros y el jefe.

Por lo tanto, las empresas, mas concretamente el departamento de recursos humanos,
debe elaborar estrategias de retencion y disefiar practicas de gestion del talento para que
se ajusten con los elementos motivadores de los millennials, tales como la flexibilidad,
equilibrio entre trabajo y vida personal, relaciones sociales agradables, necesidad de
liderazgo basado en un coaching constante por parte de su jefe y, por ultimo, la

oportunidad de desarrollarse profesionalmente.

Si la empresa proporciona los recursos necesarios para satisfacer los requerimientos y

las expectativas de los millennials, estos ultimos no dudaran y trabajaran para ella.

3.3.2 Aspectos econdémicos.

Debido a la crisis econémica de 2008, el paro aumento de forma preocupante, los
salarios sufrieron una bajada considerable, y muchos trabajos se volvieron precarios.
Pero llama la atencion el paro entre los jovenes, que llegd al 50%, siendo Espafia el pais
con mas paro juvenil en el mundo. Por lo tanto, si hablamos de aspectos econémicos,
los millennials han tenido que conformarse con las oportunidades de trabajo que les
llegaban, pese a que el salario no fuera muy elevado. Obviamente, uno siempre prefiere
tener un salario elevado, siendo este factor muy importante a la hora de elegir un trabajo
para la mayoria de la gente.

Sin embargo, casi podriamos decir que, por suerte, los millennials anteponen un trabajo
que les haga sentirse realizado a uno que les pague una gran cantidad de dinero. Para
ellos, el salario perfecto es aquel que les permita conseguir una cierta estabilidad para su

forma de vivir. Ellos dan prioridad a sus expectativas con respecto al contenido de
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trabajo, un trabajo que les guste realizar y que les permita sentirse importantes para la
sociedad, obtener un equilibrio entre vida privada y vida profesional, la formacion, el
desarrollo como profesional y también las recompensas financieras por el trabajo bien

hecho.

3.3.3 Salario emocional.

Como hemos hablado previamente, los millennials anteponen lo que podemos
denominar como el salario emocional antes que un salario econémico. Para ellos es méas
importante el reconocimiento que el dinero. Esté en su naturaleza viajar de un lado a
otro, saltar de un trabajo a otro, por lo que es dificil, por no decir casi imposible para la
empresa retener a un millennial con dinero, en cambio, lo que si que apreciara este
ultimo es la posibilidad de sentirse realizado como persona y de desarrollarse como
profesional. Ademas, la generacion Y tienen dentro de si un gran compromiso social,
por tanto, las empresas mas comprometidas con la responsabilidad social corporativa,
que luchen por el medio ambiente y participen en causas humanitarias seran las

favoritas a la hora de retener el talento de los millennials.

3.3.4 Medidas gobierno.

Por ultimo, hay un tercer agente que puede ser de gran ayuda a la hora de que los
millennials comiencen a buscar oportunidades en el mercado laboral, se trata del
gobierno. En efecto, el gobierno puede imponer ciertas medidas que promuevan la
busqueda de trabajo por parte de los miembros de la generacién Y.

Puede ayudar de diferentes maneras: dando becas a los mejores estudiantes,
proporcionando ayudas econdmicas a estudiantes extranjeros o estudiantes nacionales
que estén realizando sus estudios fuera de su ciudad natal, imponiendo sanciones
econdmicas a empresas que realicen practicas inmorales o que perjudiquen al medio
ambiente, vendiendo la marca Espafia para que en el extranjero vean que los millennials
espafioles tienen talento, invirtiendo en cultura y en educacion...

En definitiva, hay muchas maneras a traves de las cuales el gobierno de un pais puede
impulsar la atraccion y la retencion del talento en las empresas, el problema es que, en
muchos casos, sobre todo en Espafia, se le ha dado prioridad a muchas otras cosas antes

que a la educacion.
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4. Conclusidén:

La sociedad esta cambiando irrefutablemente hacia una digitalizacion continua, estamos
todos conectados a nivel global gracias a las redes sociales, el desarrollo de la
tecnologia esté revolucionando la forma en la que vivimos, la explosion de internet ha
hecho que tengamos el doble de informacion en la mitad de tiempo y, por ende, el
mundo empresarial también esta cambiando hacia la misma direccion. Los millennials,
que han nacido y han crecido con la revolucion tecnoldgica, son los que en los proximos
afios dominaran el mundo empresarial, por tanto, las empresas deben comenzar desde ya
a atraer y a retener el talento de estos jovenes con potencial, y todo esto empieza por
realizar cambios en la estructura de la empresa.

Para cualquier empleador, implementas cambios considerables en la cultura y las
estrategias de retencidn para atraer y retener una generacion que ni siquiera representa,
actualmente, la mayoria de la fuerza de trabajo puede parecer un claro malgasto de sus
recursos. Pero la realidad es que, pese a que estos cambios no daran resultados
instantaneos, son necesarios. Llegado el momento en el que los millennials sean la
mayoria de la fuerza de trabajo, las empresas que dominen seran aquellas que han
comenzado desde ya a prepararse para ese cambio.

Como hemos mencionado antes, gracias a las redes sociales y a la revolucion de
internet, hay tantisima informacion disponible que los millennials estaran
extremadamente informados a medida que van ingresando en su blsqueda de trabajo. A
lo largo de su busqueda, se encontraran con bastantes ofertas de empresas, pero las que
elegiran seran aquellas que ofrezcan fuertes incentivos financieros (recompensas),
oportunidades para su crecimiento y desarrollo como profesional o ese ansiado
equilibrio entre trabajo y vida.

Por otro lado, algunos empleadores pueden consideran que perseguir a estos jovenes
talento puede ser una pérdida de tiempo, ya que, por naturaleza, a los millennials les
gusta cambiar de trabajo y realizar ese esfuerzo para que luego se vayan pronto puede
ser desesperanzador. Sin embargo, la dinamica del mercado de trabajo esta
evolucionando, tanto la oferta como la demanda. Los empleadores estan descubriendo
gue frecuentemente les sale mas barato contratar a empleados a corto plazo, ademas del

hecho de que actualmente los potenciales empleados estdn ampliando sus opciones de
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carrera. De hecho, el concepto de trabajar toda la vida en el mismo sitio se esta
quedando anticuado. Esta situacion se podria justificar en que como a dia de hoy, el
cambio de carrera estd aceptado socialmente, se est4 extrapolando al mercado laboral y
la gente empieza a pensar que no tiene nada de malo el cambiar de trabajo.

Por otro lado, aunque pueda parecer dificil de gestionar la integracion de esta nueva
generacion al mercado laboral, existen muchas investigaciones especificas a la retencion
del talento millennial que, si se aplican las estrategias correctas, el esfuerzo daré sus
frutos y los jovenes empleados se quedaran mas tiempo. Es verdad que lo empleadores
nunca podran liquidar la rotacion, pero si que pueden lograr reducirla de una forma
efectiva.

Pese a que, en algunos aspectos, los deseos de los millennials se ajustan a los de
cualquier trabajador, no significa que las practicas de retencion estandar que se realizan
hasta ahora sean suficiente para controla la rotacion de esta nueva generacion. Es
necesario modernizar dichas estrategias de retencion, innovarlas y adaptarse a las
expectativas de los millennials. Si las empresas quieren sobrevivir en este mercado,
deben aplicar dichos valores en su capital humano.

En definitiva, la nueva realidad para las empresas es que tiene que adaptarse a este
cambio, creando estrategias de personalizacion, formacion, desarrollo de carreras, asi

como incentivos y responsabilidades sociales.
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6. ANEXOS:

Anexo n°1: Encuesta realizada por la Comunidad Laboral online denominada Universia
a los espafoles sobre si estan satisfechos o no con sus trabajos y los factores

determinantes.

No (22 69%

{POR QUE?

NO ESTOY CONFORME
CON MI REMUNERACION

25%

NO HAY UN BUEN CLIMA LABORAL
18%

M| EMPRESA NO ME
RETRIBUYE MIS LOGROS

I 1%
NO ES UN TRABAJO DESAFIANTE

I 13%

MI JEFE NO ES UN BUEN LIDER

I 1%
NO ME ENTREGAN
POSIBILIDADES DE ASCENSO
. 9%
NO PUEDO APORTAR
NUEVAS IDEAS

5%

$i - 31%

{POR QUE?

HAY UN BUEN CLIMA LABORAL

I 41%

PUEDO APORTAR
NUEVAS IDEAS

=

MI EMPRESA ME RETRIBUYE

ES UN TRABAJO DESAFIANTE
I 9%

MI JEFE ES UN LIDER
MOTIVADOR

I 3%

ME ENTREGAN POSIBILIDADES
DE ASCENSO

I 3%
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Anexo n?2: Portada de la revista TIME “The me me me generation” de Mayo 2013

Obama's New Boss 55« McCain vs. Brzezinski - 5 ms i

TIME

Millennials are lazy; entitled narcissists

who still live with their parents
Why they'll save usall

Anexo n°3: Tabla de consecuencias organizacionales y personales en funcion de las 4

caracteristicas determinantes de la generacion Y, por Hatum

Caracteristicas de Consecuencias Consecuencias
laGenY organizacionales personales
Equilibrio vida privada- e Planear formad de e Laviday el trabajo
profesional integrar vida y estan integrados
trabajo ¢ No hay necesidad
e Permitir horarios de equilibrarlos
mas flexibles sino de fusionarlos
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Incorporar en el dia
a dia actividades
no laborales
Incorporar redes

sociales al trabajo

Multitasking

Crear un ambiente
de trabajo mas
dinamico, que
permita maltiples
actividades.
Impulsar
actividades de
construccioén de
cultura y equipos
Estructurar la
organizacion de
forma mas plana 'y

conectada

Se busca variedad

y diversos focos

Uso de la tecnologia

Difundir el uso de
la tecnologia 'y
permitir el uso de
la tecnologia
personal

Integrar ala Gen Y
en las decisiones
sobre tecnologia
Incorporar espacios
virtuales de trabajo
y portales como
parte del trabajo

ciudadano

Enfasis en
comunicacion,
tecnologia y

colaboracion

Etica social

La
Responsabilidad

Mayor conciencia

de los problemas
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Social Corporativa
(RSC) debe de ser
parte de la
propuesta de valor
y debe estar
integrada en las
carreras de los Gen
Y

sociales y
ambientales
Conciencia social
como factor calve
para elegir un

trabajo
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Anexo n°4: Gréfico del paro juvenil en Europa desde 2007 hasta 2013.

DESEMPLEO JUVENIL EN EUROPA (%)
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Anexo n°: Lista de las mejores empresas para trabajar en Esparia en 2017

LAS MEJORES EMPRESAS PARA TRABAJAR EN ESPANA 2017

1_ Mutua Madrileiia 25 Bankinter 48 Direct Seguros 73 Nutreco Iberia
2 EY 26 Adecco Iberia 50 Diageo Espaiia 74 Ordesa
3 BBVA 27 Schneider Electric §1_Ericsson Espana 75 Vass Consultoria
4 Gas Natural 28 Telefonica gmmm 76 Compass Group
5 KPMG 29 AON 53 CT Ingenieros A, 77 Santalucia
6 LOreal 30 L6 54 BASF 78 Huawei
7_PWC 31_Grupo Zurich 55 Banca March 79 Typsa
8 J&A Garrigues 32 Sacyr 56 Securitas Direct 80 Anteven
9 CaixaBank 33 Generalli Espaita 57 McDonald's 81 Essity
10 GSK 34 Alphabet Espaiia 58 Unilever 82 Grupo Cortefiel
Il Maptre 35 Seur 59 Astrazeneca 83 A. Service Lease
i2 o1 % ThaiesEspana 60 Borges 84 cabity |
13 Banco Sabadell 37 Orange Espaiia B1_A¥d Automotive 85 Tiv Sid Atisae
14_Enagis 38 CBRE Real State 62 Cisco 86 Gredos San Diego
15 Deloitte 39 Philips 63 Auchan 87 Clinica Baviera
18_Altadis 40 SAP Espaia B4 Everis 88 IMF
I7_Kimberly Clark 41 Galp Energia 85 Telecoming 89 Top Doctors
18 _Banco Santander 42 Llorente&Cuenca 68 Liberty Seguros 90 Palladium Hotel
19 Reale Seguros 43 Fromageries Bel 87 Pemod Ricard 81 Arcano Partners
20 Créditoy Caucion 44 Grupo Solera 68 Mondelez 82 Ogivy
20 Marsh Espaita 45 Cigna Salud 69 Schibsted 93 Danosa
22 Wolters Kluwer 46 Alhambra Eidos 70 Aena 94 Metro Ligero
23 Manpowergroup 47 Kone 7_Calidad Pascual
24 Allianz Seguros 48 Willis Towers Wat ”

ACTUALIDAD

ECONOMICA
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Anexo n°6: Las rede sociales mas valoradas en Espafia, afio 2016

Las redes sociales mas valoradas en Espana
Valoracion de redes sociales seleccionadas en 2016 en Espafia

Nivel de satisfaccion 0 minimo, 10 maximo

O G : S
i D ¢
) D

Il G
Y G o
Linked ) (I ¢ ¢

En este estudio los servicios de mensajeria se incluyen como redes sociales
@ @ @ 1.096 personas encuestadas entre 16 y 55 anos. . -
@Statista_ES Fuente: Estudio Anual de Redes Sociales |IAB StatISta /|
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Anexo n°7: Encuesta realizada por la organizacion sin animo de lucro Netimpact,

factores determinantes de la satisfaccion laboral

The Following are Very Important or Essential to My Happiness

FINANCIAL SECURITY

MARRIAGE

NN
N

A JOB WHERE | CAN
MAKE AN IMPACT 72%
CHILDREN
PRESTIGIOUS CAREER

WEALTH

COMMUNITY LEADERSHIP RERS

[l WoRrkeRrs
Il stupenTs
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