Atfacry réfeneralf’ '
generamon del milenio:
algunas claves

Segun la Oficina de Estadisticas Laborales de los Estados Unidos, en
2020, los Millennials, la generacion que cumplio la mayoria de edad con
la entrada del nuevo milenio, representara el 40% de la fuerza laboral,
y el 75% en 2025. Se trata de una generacion con caracteristicas muy
distintas a las anteriores y, en consecuencia, profesionales con nuevas
necesidades y demandas. Este cambio generacional no puede pasar
desapercibido puesto que implica una ‘revolucion’ transformadora en
la captacion y retencion de talento de las organizaciones. Conocer a los
Millennials, saber lo que buscan y tenerlos como target en la estrategia
de Employer Branding es fundamental.

Miriam Aguado e Irene Arensbourg de PeopleMatters



na generacion se compone de
personas que, por haber nacido
en un mismo periodo de tiempo,
comparten las mismas experien-
cias de vida y hechos histéricos
en etapas de desarrollo criticas”, asi es como
B. Kupperschmidt (2010), uno de los mayores
expertos en el estudio generacional, define
como se forman las distintas generaciones.

Actualmente, en el mercado laboral coexis-
ten tres generaciones de trabajadores: Baby
Boomers (1945-1964), Generacién X (1965-
1981) y Generacion Y o Millennials (1982-
1996). Cada generacion ha desarrollado lo
que la especialista en Recursos Humanos, M.
Golik (2010) denomina como su personalidad
generacional. Esta personalidad es la que crea
los valores, creencias y expectativas de cada
uno de los colectivos.

La generacion Baby Boomers fue testigo de
muchos eventos histéricos que causaron gran
impacto en la opinidn publica, tales como la
guerra de Vietnam, el movimiento por los dere-
chos civiles o el asesinato de Kennedy, lo que les
hizo comenzar a rechazar los valores y normas
tradicionales. De una forma generalizada, se les
describe como independientes, orientados al
logro, duefios de su propio destino, muy tra-
bajadoresy leales a las organizaciones para las
gue trabajan. Esta generacion no crecié siendo
dependiente de la tecnologia.

La generacion X fue la que mantuvo el
primer contacto con el desarrollo tecnolo-
gico. Esta generacion ha sido descrita como
menos formal y con una mayor capacidad de
adaptacion que sus predecesores. Numerosas
experiencias de vida, menos comunes en afios
anteriores, marcaron los hitos de esta genera-
cion, tales como la incertidumbre econémica,
la recesion, las elevadas tasas de desempleo,
la inflaciony el elevado nimero de divorcios.
Se les ha definido en numerosas ocasiones
como individualistas, con poca confianza en
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las corporaciones y por lo tanto, en ocasiones,
desleales a estas, asi como muy centrados
en la busqueda del equilibrio entre sus vidas
personales y profesionales.

Sin embargo, a diferencia de la generacion
X, la generacion Y fue educada bajo el lema
“querer es poder”, frase que engloba el inicio
de una era digital donde todo parece posible.
La generacion Y esta compuesta por 'nativos
digitales'. De hecho, lo que realmente diferen-
Ciay caracteriza a los Millennials con respecto
a generaciones anteriores es su relacién con
la tecnologfa. Esta ha cambiado la forma en la
que se percibe el mundo. D. Tapscott (2008),
autor de Grown up Digital, afirma que la inmer-
sion digital es lo que realmente ha hecho que
la también conocida como generacion Net
sea Unica. Esta diferencia ha logrado que los
Millennials hayan desarrollado competencias
que otras generaciones no tienen, como por
ejemplo el pensamiento visual, la capacidad de
procesar informacion, el aprendizaje continuo
de forma auténoma o el trabajo en red. El
deseo de obtener un trabajo con significado,
la formacion, el desarrollo personal combinado
con el profesional, la aspiracion al éxito y un
gran valor asociado al tiempo libre, son algunos
de los rasgos definitorios de esta generacion.

CONOCIENDO A LOS MILLENNIALS

Cada vez surgen mas estudios que buscan
y analizan caracteristicas comunes para crear
un ‘retrato robot' de los Millennials. Algunas
de las mas importantes son:

® Nativos digitales. La generacion Y do-
mina la tecnologia de forma natural y sus
relaciones estan muy vinculadas a esta;
para ellos, la realidad y el mundo virtual no
estan tan distanciados. Son consumidores
y usuarios de tecnologia. Taly como explica
la especialista en gerencia y liderazgo P.
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Seglin una encuesta
de Universum, para el
57% de los Millenials el
equilibrio entre la vida
profesional y personal
implica tener el espa-
cio suficiente para el
tiempo libre en la vida
fuera del trabajo.

Monteferrante (2010), muchos Millennials
han hecho de la tecnologia una forma de
vida, “no es extrafio que al revisar quiénes
se han enriquecido gracias a la tecnologia,
se encuentre que el promedio de edad de
los diez primeros que encabezan la lista
no supere los 29 afios, con una riqueza
promedio cercana a los 216 millones de
dolares. Tampoco extrafia que el primero
de la referida lista sea Mark Zuckerberg,
nacido en 1984 y creador de Facebook”,
Segun la Global Millennial Survey, encuesta
realizada por Telefénica en 2014, mas del
80% de los Millennials posefan un smar-
tphoney el 45% una Tablet. Se trata de una
generacion permanentemente ‘conectada’.

Seguros de si mismos. Los Millennials
han crecido en nucleos familiares en los
que se les hainculcado laimportancia de
la autoestima, la realizacion personal y el
valor de creer en uno mismo. Esto les ha
permitido desarrollar mas facilmente la
capacidad para afrontar retos y desafios,
de orientarse hacia el logro, asi como de
expresar sus opiniones e ideas sin miedo
a la critica.

B Sociales. tal y como indica el asesor de

comunicacion A. Gutierrez Rubi (2014), las
redes sociales han hecho de los miembros
de esta generacion seres extremadamen-
te sociales. A través de sus smartphones
piden opinion, realizan consultas, compar-
ten y comentan con otras personas. Son
muy activos y se informan muy bien en‘la
comunidad’, antes de realizar cualquier
compra. También utilizan las redes sociales
para buscar empleo o realizar comentarios
sobre una empresa.

Globalizados. Tienen una vision global del
mundo potenciada por los medios digitales
(Internet, blogs, redes sociales, apps, etc.),
valorany respetan las diferencias, por lo que
se muestran mas abiertos y tolerantes ante
la diversidad. A su vez, para ellos la comu-
nidad no se limita a un grupo de amigos o
familiares, es algo mucho mas amplio, como
por ejemplo las tribus urbanas presentes
en un pals y que pueden encontrarse en
numerosas ciudades del mundo (hipsters,
emos, goticos etc.)

B Civicos. Gracias a la informacion obtenida

a través de la tecnologia los
Millennials son conscientes
del impacto medioambien-
tal y la necesidad de crear
sociedades sostenibles. “En
una escala global, los Millen-
nials creen que la pobreza
(44%), la educacion (26%) y
la economia (26%) son los
principales problemas so-
ciales a los que se enfrenta
el mundo actual” (Telefdéni-
ca, Global Millennial Survey,
2014). De hecho, existen ele-
vadas tasas de realizacion de
actividades de voluntariado
entre esta generacion. Por
este motivo, esperan que
su empleador también sea
socialmente responsable.
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Debido a la importancia de la generacion Y como fuerza
laboral cada vez mas presente en las empresas, la estrategia
de Employer Branding, especialmente la Propuesta de valor

al empleado, debe tener muy en cuenta sus prioridades

EN BUSCA DEL ‘BEST WORKPLACFE’

Las motivaciones y aspiraciones sobre el
lugar de trabajo son distintas entre las tres
generaciones que actualmente ocupan el mer-
cado laboral, lo que supone un gran desafio
para los profesionales de Recursos Humanos
y Employer Branding.

Los especialistas en managementy marke-
ting, J. Bret, H.J. Walker y A. Jones (2014), en su
estudio sobre las diferencias generacionales
en el lugar de trabajo, han podido concluir
que la generacion de los Baby Boomers desea
que se valore el esfuerzo vy el trabajo duro.
Compiten para ascender, visualizan muy cla-
ramente cual es su
carrera dentro de
la empresa, estan
dispuestos a traba-
jar muchas horas a
cambio de desarro-
llo ascendente y el
trabajo es su forma
de vida. Su principal
motivacion en el tra-
bajo es construir
una vida mejor. Por
otro lado, la gene-
racion X es mucho
mas independiente,
esta orientada a re-
sultados, organiza
su vida alrededor
del trabajo pero
siendo pragmatica
y siempre con el
requisito de poder
condiliar su vida per-
sonal con su vida
profesional. Esperan
que la organizacion
valore su contribu-
cion individual y su
motivacion es man-
tener una buena
calidad de vida.
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Sin embargo, la motivacion que mueve a
los Millennials frente a otras generaciones es
vivir una vida con significado y trascenden-
Cia. Las experiencias y la educacion recibida
por la generacion Y han sido distintas a las
de generaciones anteriores, por lo tanto las
aspiraciones al buscar el lugar de trabajo
perfecto también son otras:

m Desarrollo profesional. Para los miem-
bros de la generacién Y, el trabajo ha de
aportar valor no sélo desde el punto de
vista retributivo, sino desde la perspectiva
del desarrollo en la carrera profesional
y 'vital'. Se trata principalmente de enri-
quecimiento personal y de aprendizaje.
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Los Millennials tienen
una vision global del
mundo potenciada
por los medios digita-
les, valoran y respetan
las diferencias, por lo
gue se muestran mas
abiertos y tolerantes
ante la diversidad.

JYW

= M =

Wi T INCLUSION iy
CHHEEPTgm mrfmmwlwﬁﬂlmiwlﬁSANM_YSls s

m.l

GENDER

SEARCHING GI.I]HM.
PEOPLE =
ATA
!

0 DT FRETISE

R EIIUALITY"“"”“”".T‘**:*“_,

™ ﬂ!FJJ e

T

Uili%

TLisg
s . 1




Esta generacioén es
colaborativa por na-
turaleza, sobre todo
cuando la finalidad y
los objetivos del grupo
estan claramente es-
tablecidos y son com-
prensibles. El trabajo
en equipo, bien organi-
zado, es esencial para
ellos.
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Elementos como el trabajar en proyectos
distintos que fomenten su habilidad multi-
tarea o poder acceder a formacion continua
son clave.

Herramientas digitales. Tener a su dis-
posicion herramientas digitales es funda-
mental, ya que se trata de una generacion
constantemente conectada, por lo que
perciben las redes sociales o Internet como
herramientas de trabajo basico, asi como
sus principales fuentes de informacion y
de auto aprendizaje.

Mentoring y feedback. Los Millennials
crecieron en entornos muy protectores
tanto en el colegio como en los nucleos
familiares, por lo tanto esperan que esto
contintie siendo asf en el entorno de traba-
jo. Los managers no son percibidos como
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expertos ya que el Millennial, gracias a la
tecnologia puede acceder mas facilmen-
te a la informacion, estos son mas bien
mentores que les ayudan a evolucionar en
su carrera profesional y les indican si van
por el buen camino, dandoles feedback de
forma continua.

Desafios. Los Millennials buscan oportu-
nidades continuas para alcanzar nuevos
retos. Buscan trabajos desafiantes que
contengan significado y que les permitan
poder progresar en su carrera profesional.
El trabajo mondtono, repetitivo o excesiva-
mente sencillo no es para ellos.

Trabajo en equipo y colaboracién. Esta
generacion es colaborativa por naturaleza,
sobre todo cuando la finalidad y los objeti-
vos del grupo estan claramente estableci-




SAP modificO su estrategia para atraer el talento Millennial
y Su primer paso fue unir el equipo de branding con

el de sourcing para comenzar a comunicarse mas
facilmente con el talento que intentaba captar

dosy son comprensibles. En consecuencia,
el trabajo en equipo, bien organizado, es
esencial para ellos.

m Equilibrio entre vida profesional y vida
personal. Los miembros de esta genera-
cion son exigentes respecto a las condicio-
nes de trabajo y el hecho de conciliar su
profesion con su vida privada es también
un elemento primordial. La generacion Y
valora por igual lo profesional y lo personal,
sin que ninguno de los dos aspectos pueda
ser sacrificado en beneficio del otro. Taly
como indica el estudio sobre Millennials
realizado por Universum (2014), estos se
preocupan mas por el work life balance
que por otros elementos de éxito como el
dineroy el estatus. Por ello, la flexibilidad
del horario y el trabajo por objetivos mas
que por horas establecidas previamente
son elementos muy valorados.

Suele ocurrir que otras generaciones se
sienten también identificadas con lo que los
Millennials buscan en las empresas. ;Son tan-
tas las diferencias? K. Cates y K. Rahimi, en su
articulo publicado en el Financial Times, Mas-
tering People Management (2001), expresaron
de forma acertada donde reside la diferencia,
“una persona de 60 afios, recientemente re-
flejo: “queriamos lo que ellos quieren pero no
nos atreviamos a pedirlo”. En esta frase reside
la verdad, lo que los trabajadores jovenes
quieren no es tan diferente de lo que todo
el mundo quiere. No obstante, los jovenes
trabajadores de hoy en dia lo estan pidiendo”.

ALGUNOS DATOS DE INTERES

En 2014, Universum publico, en colabora-
cion con INSEAD y Head Foundation, uno de
los mayores estudios independientes sobre
los Millennials. Este se realizd a partir de una
encuesta llevada a cabo entre junio y julio de
2014, con la participacion de 16.000 personas
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de 42 palses. El trabajo permitié compren-
der mejor lo que estos buscan en el lugar de
trabajo y obtener conocimientos adicionales
sobre esta generacion. Algunas claves:

B Retos en el trabajo: el 39% de los encues-
tados considera los proyectos innovadores
como trabajo desafiante.

m Diversidad: Para el 83% diversidad hace
referencia a diversidad cultural.

B Caracteristicas empleador:

= £ 64% escoge la amabilidad y la simpatia
de sus compafieros como un elemento
muy valorado en el lugar de trabajo.

= Para el 49% recibir feedback sobre su
rendimiento en el trabajo es muy im-
portante y el 64% valora sobre todo las
opiniones de sus managers y de sus
compaferos.

B Liderazgo: el 65% desearfa convertirse en
especialista durante el desarrollo de su
carrera profesional, y el 35% preferia ser
generalista.

B Prevision futura: el 45% espera retirarse
cuando alcance los 60 afios de edad.

B Status: el 52% prefiere un empleo estable.

® Work-life Balance: para el 57% el equilibrio
entre la vida profesional y personal implica
tener el espacio suficiente para el tiempo
libre en la vida fuera del trabajo.

LA PROPUESTA DE VALOR AL
EMPLEADO (EVP) PERFECTA

Debido a la importancia de la generacion
Y como fuerza laboral cada vez mas presente
en las empresas, la estrategia de Employer
Branding, especialmente la Propuesta de valor

41 | MarketingtVentas



La Propuesta de valor
al Empleado para los
Millennial deberfa in-
cluir "sabemos que el
trabajo es una parte
importante de nues-
tra vida, por lo tanto
intentamos pasarlo
bien con compafieris-
mo, espiritu de equipo
y sentido del humor".

4
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al empleado (EVP, en sus siglas en inglés),
debe tener muy en cuenta sus prioridades.
Segln esto, ¢cual serfa la EVP perfecta para
un Millennial? Aunque esta debe adecuarse al
contextoy cultura corporativa de cada orga-
nizacion, he aquf algunas ideas y propuestas
a considerar:

1. “Desarrolla tu carrera profesional a tra-
vés del mejor mentoring y del feedback
continuo: a través del liderazgo nuestros
managers estan para ayudarte y para que
saques el mejor provecho de tu trabajo
con nosotros.”

2. "Nuestro proyecto, un desafio: porque sa-
bemos la importancia de tener y superar
retos en el dia a dfa, los proyectos en los
que trabajaras siempre estaran basados
en el espiritu de superacion continua, te

aseguramos que sera imposible aburrirse
trabajando con nosotros.”

. "El trabajo es divertido: sabemos que el

trabajo es una parte importante de nuestra
vida, por lo tanto intentamos pasarlo bien
con compafierismo, espiritu de equipo, sen-
tido del humory con distintas actividades
fuera de la oficina para estrechar vinculos.”

. Tus ideas cuentan: el hecho de que tengas

menos experiencia, No significa que no
tengas nada que aportar. Valoramos la
riqgueza de opiniones vy la originalidad de
ideas. Queremos escuchar las tuyas.”

. "Somos flexibles: sabemos que el tiem-

po libre es un bien muy preciado, por lo
tanto no nos olvidamos de él. Aligual que
gueremos que disfrutes trabajando con
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El hecho de que tengan menos experiencia, Nno significa
que no tengan nada que aportar. Hay que valorar la
riqueza de opinionesy la originalidad de ideas

nosotros, también queremos que no pier-
das la oportunidad de realizar tus hobbies
fuera del trabajo.”

UN CASO DE EXITO: SAP Y EL
CAMBIO DE SU ESTRATEGIA DE
EMPLOYER BRANDING PARA
ATRAER AL TALENTO MILLENNIAL

La multinacional de software SAP decidio
modificar su estrategia de Employer Branding
para lograr la atraccion de talento Millennial.
Para ser atractivos frente a las generaciones
mas jovenes, SAP, una empresa que no dis-
pone de un producto tangible y faciimente
visible para el publico, acerté en dar un giro
a su estrategia como marca empleadora, au-
mentando su visibilidad y mejorando su forma
de comunicar.

La especialista en contenido estratégico
J. Jedeikin (2015), en su articulo publicado
en Linkedin, How SAP Revamped ts Employer
Brand Strategy to Attract Millennials, dividio en
Siete pasos la estrategia llevada a cabo por el
Director Global de Reclutamiento y Employ-
ment Branding de SAP, M. Jeffery:

® Un dnico equipo. El primer paso que
Jeffery llevd a cabo fue unir el equipo de
branding con el equipo de sourcing para
que el trabajo de marketing tuviese impacto
en el proceso de reclutamiento. Uniendo
los dos equipos, SAP pudo comenzar a
comunicarse mas facilmente con el talento
que intentaba captar, comenzando tener
en cuenta sus preocupacionesy sus aspi-
raciones.

® Cambio de ‘look’ en el portal de empleo.
Cambiar laimagen del portal de empleo fue
otro de los elementos fundamentales del
cambio de estrategia. El lavado de imagen’
hizo que fuese mas facil llamar la atencion
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de los Millennials. El portal de empleo fue
lanzado con una version para smartpho-
nes para llegar mas facilmente a uno de los
medios de comunicacion mas utilizados por
la generacion Y. El nuevo portal incluyd un
disefio mucho mas visual, en el que el con-
tenido pudiese ser actualizado con facilidad.
A su vez se personalizd, dando la opcion de
escoger entre diferentes perfiles (estudian-
tes, licenciados o profesionales). De este
modo, el portal es capaz de adaptar men-
sajes especificos a cada colectivo, elevando
las posibilidades de llamar su atencion.

Contenido visual como factor clave. Se
realizaron cuarenta videos en los que se re-
cogio el testimonio de diversos empleados
de SAP. Los videos fueron publicados en
el portal de empleo ya que, como enfatizd
Jeffery, “la voz mas verdaderay auténtica es
la del empleado. No hablan con un guién
de marketing y eso es lo que les convierte
en la mejor publicidad que puedes tener”.
Gracias a los videos de los empleados, SAP
pudo mostrar la parte mas ‘divertida’ de
su cultura corporativa, aquello que no es
posible apreciar salvo formando parte de
la empresa, y que es precisamente lo que
la hace mas real y cercana.

Campafia digital. Una vez SAP estableci¢
los mensajes que querfa transmitir al publi-
co Millennial, la compafia llevé a cabo una
campafia en medios digitales para hacer
visible su marca como empleador. Lanzaron
lo que bautizaron como “Life at SAP” (“La
vida en SAP"), con numeroso contenido
centrado en la experiencia de trabajar en
SAP. El mensaje que crearon comenzo a
penetrar en los diferentes canales sociales
de la empresa (Facebook, Twitter, Linkedin,
Instagram y Youtube).

Gamificacion a través de Linkedin.
Antes de Ia “reforma” de la estrategia de
Employer Branding, SAP se habia centrado
exclusivamente en grupos especificos de
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estudiantes provenientes de Universida-
des de prestigio. No obstante, para su
division “Academy for Sales” (Academia de
ventas), SAP necesitaba ampliar su au-
diencia ya que sus comerciales target no
se encuentran necesariamente en estas
universidades. De este modo, el equipo
de trabajo decidi¢ anunciar en Linkedin su
Academy for Sales en comunidades y gru-
pos universitarios. Puesto que se trataba
de una propuesta arriesgada, debido al
numero masivo de solicitudes que podian
llegar a recibir, SAP contratd a un socio
para crear un proceso de evaluacion en
dos fases. La primera fase consistia en un
cuestionario de descarte que evaluaba el
encaje cultural del candidato y que daba
feedback inmediato sobre el resultado. La
segunda fase del proceso de evaluacion
consistia en una prueba en las que se ex-
ponfan diferentes situaciones relacionadas
con el trabajo comercial. La campafia fue
un éxito: 75% de los candidatos afirma-
ron que la herramienta online les habia
motivado a participar, y SAP encontré a
500 candidatos para la Sales Academy (se
recibieron 50.000 solicitudes).

Utilizacion de Big Data. El sexto paso
que SAP llevd a cabo dentro de su estra-
tegia fue la utilizacion de Big Data para
averiguar aquello que estaba funcionando
y realizar ajustes en caso de ser necesario.
Gracias al Big Data pudieron saber las ca-
racteristicas del perfil que solian reclutar
y donde estaban perdiendo talento para
afinar su estrategia de Employer Branding.
A su vez, fueron analizando los compor-
tamientos de los Millennials en el portal
de empleo para descubrir lo que mejor
funcionaba en cuanto a disefio, contenido
y trafico.

Un menu de Employer Branding. Por
ultimo, SAP impulsé el Employer Bran-
ding en las distintas areas de negocio.
El equipo cre6 un menu de servicios de

Employer Branding al que bautizaron como
'Freemium to Premium’, de este modo, en
areas con elevadas tasas de crecimiento,
como por ejemplo China o India, se podia
hacer una estrategia a medida en funcion
del nimero de personas que deseasen
contratar, presentando distintos niveles
de servicios, algunos gratuitos, como por
ejemplo el servicio de redes sociales y
otros mas exclusivos, como campafias pu-
blicitarias, a la hora de definir |a estrategia.
En 18 meses, los resultados comenzaron
a ser visibles, la comunidad online (antes
practicamente estancada) crecid cerca
de 550.000 usuarios activos y la Compa-
fila gano el premio Erenet’s best Employer
Brand 2015. Tal y como concluyd Jeffery,
aunqgue no todo el mundo responda a las
ofertas de empleo, como miembros de la
comunidad, reciben actualizaciones y estan
alerta cuando surge un trabajo relevante
para ellos.

¢HACIA DONDE VAMOS?:
GENERACION Z

Cuando todavia queda mucho por hacer
para respaldar la inminente incorporacion de
los Millennials al mundo laboral, una nueva
generacion, nacida entre 1996y 2000, llamara
alas puertas del mercado del trabajo en unos
tres afios aproximadamente. En el estudio de
alcance mundial realizado por Universum y
difundido en Espafia por PeopleMatters, ‘Ge-
neration Z Grows Up' (2015), esta generacion
se diferencia de los Millennials entre otras
cosas, por ser nativos digitales al 100%, por
valorar los entornos de trabajo “emprende-
dores, innovadores y creativos”y por desear
encontrar un trabajo que se adapte totalmente
a su personalidad. En consecuencia, dentro
de muy poco tiempo, las estrategias para
retener y captar talento deberan ser dobles,
enfocadas a ambas generaciones, las de un
futuro que ya es presente. ®
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