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Regina Gutiérrez Alvarado

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar las caracteristicas de las generaciones que
actualmente conviven en el mundo laboral con el fin de dirigir las practicas de Recursos
Humanos hacia una gestion mas eficiente. Estas generaciones son: la del Baby Boom,
la generacién Xy, en dltimo lugar, la generacion millennial, constituyendo esta Ultima el
objetivo principal de la presente investigacion.

Considerando la importancia de la gestion del talento en las organizaciones y sus
resultados, el motivo de centrar el foco en esta generacion ha sido que los millennials
constituiran a partir de 2025, segun las previsiones, la mayor parte de la fuerza laboral
en Espana.

Es necesario comprender las caracteristicas que dominan en cada generacion, de forma
gue las organizaciones sean capaces de atraer, retener y gestionar adecuadamente el
talento que buscan. La atraccion del talento y su gestion son aspectos fundamentales
paratoda empresa, por lo que deberan encontrar aquellas personas que mejor conecten
con sus valores. Una vez que se hayan encontrado los trabajadores adecuados, las
practicas de retencién ayudaran a que se sientan apreciados por la empresa y decidan
prestar sus servicios por mas tiempo.

PALABRAS CLAVE

Recursos humanos, generacién millennial, generacién Baby Boom, generacién X,
gestion del talento.

ABSTRACT

The aim of this work is to analyse the characteristics of the generations that currently
coexist in the workplace with the purpose of running Human Resources performance into
a more efficient management. This generations are: the “Baby Boom”, the Generation X
and last the millennial generation, being the latter the main objective of the present
research.

Considering the importance of talent management in organizations and their
performance, the purpose of focusing in this generation has been that, according to
forecasts, the workforce will be comprised almost entirely of millennials from 2025.

It is important to understand the characteristics that are dominant across generations,
so that the companies will be able to adequately attract, retain and manage talent.
Attracting and managing such talent are essential aspects for any employer to find those
people who best connect with their values. Once a company has found suitable workers
the retaining practises will help them feel appreciated, and therefore, they might feel
more incline to stay for longer periods of time in the company.

KEY WORDS

Human resources, millennial generation, Baby Boom’s generation, generation X, talent
management.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

En la actualidad, la gestion de los recursos humanos (en adelante RR.HH.) es uno de
los aspectos que mas preocupa a las empresas. “Ya nadie duda de que son las personas
el principal punto fuerte y también el principal punto débil de cualquier proyecto
empresarial” (Gil Vegas, 1990)

La importancia de las personas en las organizaciones es obvia desde el momento en
gue las empresas nacen gracias al esfuerzo humano, y de que se componen
principalmente por personas. Personas que aportan sus conocimientos y capacidades,
sin los cuales nada tendria sentido. (Rodriguez Porras, 1988; Lopez Cabarcos y Grandio
Dopico, 2005)

Gracias a los numerosos estudios que se han realizado en el ultimo siglo, y sobre todo
a partir de los afos 70, cuando la gestion de RR. HH ha comenzado a hacerse visible
de una forma efectiva, sabemos que las organizaciones que se preocupan por el
bienestar, la salud y la felicidad de sus trabajadores obtienen mejores resultados que
las que no lo hacen (Lopez Cabarcos y Grandio Dopico, 2005)

Una de las principales razones para que una empresa quiera realizar una buena gestiéon
de las personas que en ella trabajan es la lealtad, segun (L6pez Cabarcos y Grandio
Dopico, 2005) “La lealtad no se compra, la lealtad, como otros de los muchos valores
importantes de la vida, se gana. El valor de una organizacién que consigue la lealtad de
sus miembros puede ser incalculable’.

En esta linea, los directivos que quieran administrar de manera correcta y coherente los
recursos humanos de las organizaciones deben prestar mucha atencién a las
necesidades y preocupaciones de éstos. Sélo asi conseguiran fidelizar a sus
trabajadores y aumentar de manera exponencial el valor de su empresa.

Ahora bien, esta tarea no es sencilla si se tiene en cuenta la diversidad y el fuerte
dinamismo de la sociedad y los mercados en la actualidad. Los cambios que vivimos en
la actual coyuntura llevan un ritmo, una fuerza y una diversidad en su naturaleza que no
es facil de sobrellevar (Gasalla, 1999). Si miramos hacia la cuestién que nos atafie, las
personas, su evoluciébn no es menos pronunciada ya que cada generacion tiene sus
singularidades.

Se habla de generaciones para hacer referencia a grupos de personas que han nacido
en una misma época (Real Academia Espafiola, 2018), a lo que ha de afiadirse que se
trata de personas marcadas por unos mismos acontecimientos histéricos, sociales o
culturales. Es complicado delimitar el momento exacto en el que concluye una
generacién y nace la siguiente, principalmente porque no existe ese momento del
tiempo, sino que los cambios se van produciendo lenta y gradualmente (Guiu, Jédar y
Alés, 2016).

De este modo, cada cierto periodo de tiempo surge una nueva generacion con ideas,
motivaciones y necesidades que pueden diferir mds o menos de las que tuvieron
generaciones pasadas. Cabe destacar que las particularidades de una generacién no
conforman una ciencia cierta, segun (Guiu, Jédar y Alds, 2016): “Las generaciones,
como la sociedad, estan compuestas de ricos y pobres, de hombres y mujeres, de gente
con niveles de estudio distintos, que viven en territorios distintos”. Cada individuo es
diferente y se mueve en funcién de unas creencias y valores propios, sin embargo, se
pueden concretar ciertos rasgos comunes.

Asi, teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, surge la necesidad de que las
empresas conozcan a fondo a sus trabajadores y actien de acuerdo con sus
caracteristicas y necesidades, de manera que la gestion de recursos humanos sea mas
efectiva y obtenga resultados efectivos en un plazo més corto de tiempo.
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En el mercado laboral actual conviven 3 generaciones principalmente, que ordenadas
por edades de manera descendente serian: la generacion del Baby Boom, la generacion
X'y la generacién Y, también conocida como generacién millennial. Inmediatamente
después encontramos la generacién Z, sobre la cual no se va a hacer mencién en este
trabajo por no estar todavia inmersos en el mundo laboral; nacieron a partir del afio 2000
aproximadamente por lo que apenas alcanzan la mayoria de edad.

Teniendo en cuenta lo anterior, este trabajo persigue realizar una investigacion sobre
las generaciones actuales en el marco laboral, haciendo especial énfasis en la
generacion millennial, la cual resulta de especial interés por encontrarse actualmente en
el punto de mira de grandes y pequefias empresas para, bien acceder al mundo laboral,
0 bien acceder a puestos de mayor importancia en las mismas.

Se tratardn de esclarecer las técnicas o vias mediante las cuales las organizaciones
deberan atraer y retener a esta generacion de manera efectiva. Gracias a la exploracion
de las caracteristicas de los millennials y de las técnicas mas usadas de RR.HH se
propondran una serie de medidas para introducir de la mejor manera posible a los
millennials en las empresas y conseguir su compromiso asi como alcanzar su
satisfaccion en el puesto de trabajo.

Con tal fin, el presente trabajo se estructura en primer lugar en el marco tedrico; en el
cual se hace una breve introduccién a la evolucion del departamento de Recursos
Humanos, asi como de las técnicas y procedimientos en cuanto a seleccién de personal.
A continuacién, se explica el concepto del talento y su atraccion y retencién en el
presente panorama empresarial. Posteriormente se va a realizar un breve esbozo de las
diferentes generaciones que coexisten en el mundo laboral actual, y se resumirdn sus
principales caracteristicas en un cuadro con el fin de entender cémo afectan estas
particularidades a los métodos a utilizar por los profesionales de RR. HH.

El cuerpo de esta investigacion va a centrarse en como deberian realizarse las
principales tareas del departamento de Recursos Humanos a la hora de atraer y retener
a la generacion millennial, para lo cual se ha dividido en cuatro partes que se consideran
fundamentales:

- Planificacion, reclutamiento y seleccion.

- Desarrollo del desempefio y su evaluacion.
- Planes de formacion y carrera profesional.
- Compensacion.

Por ultimo, en el apartado de conclusiones, se va a hacer un resumen con las principales
deducciones y resultados obtenidos.

2. EL TALENTO Y LAS GENERACIONES DE TRABAJADORES.

2.1 EVOLUCION DEL DEPARTAMENTO DE RR. HH Y DE LAS TECNICAS DE
SELECCION DE PERSONAL.

El departamento de Recursos Humanos ha sufrido importantes cambios durante el
presente y el pasado siglo, basicamente se puede decir que la necesidad de administrar
el personal nacié a principios del siglo XX con las teorias de F.W Taylor. De este autor
nacié el término “taylorismo”, el cual es un “sistema que tiende a aumentar la
productividad del trabajo en las fabricas mediante la simplificacion de procesos, la
eliminacion de los tiempos muertos y el estudio de métodos y tiempos, mediante un
cronometraje riguroso y una seleccion de personal adecuada” (Montes Alonso y
Gonzéalez Rodriguez, 2006).
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Taylor y quienes apoyaron su sistema se convirtieron en el simbolo del sistema
capitalista en el que los trabajadores solamente eran una maquina mas dentro del
proceso productivo y no se tenia en cuenta su condicion humana (Garcia Noya, Hierro
Diez y Jiménez Bozal, 2001; Montes Alonso y Gonzéalez Rodriguez, 2006).

Centrandonos en la seleccion de personal, en esta época comenzo a verse cOmo en las
fabricas se hacian cribas en funcién de las aptitudes y habilidades de los trabajadores.
Ademas, la distincién entre directivos y obreros era clara mediante la designacion de
“trabajadores de cuello blanco o de cuello azul” ! y, segun los autores de la época, las
diferencias eran marcadas por el grado de compromiso; mientras los directivos eran
considerados inteligentes, implicados y gestores del conocimiento y las decisiones, los
operarios no estarian implicados con la empresa y solo se esforzaban a cambio de
dinero (Garcia Noya, Hierro Diez y Jiménez Bozal, 2001; Diego Blasco, 2004).

Al igual que para muchas otras disciplinas las dos guerras mundiales, que transcurrieron
en la primera mitad del siglo XX, marcaron un punto de inflexion en la forma en que se
concebian las organizaciones y su administracion. Concretamente para los procesos de
seleccidn de personal, ya que implicaron grandes procesos de reclutamiento en los que
participaron multitud de psicélogos que, finalizada la guerra, fueron a parar a los
departamentos de personal de las empresas (Garcia Noya, Hierro Diez y Jiménez Bozal,
2001; Zayas Aguero, 2010).

En la Primera Guerra Mundial (1914-1918) surgieron los denominados “Army Test”, o
test del ejército, que se realizaban a los futuros soldados con el fin de conocer
determinadas aptitudes de los reclutas. A partir de la Segunda Guerra Mundial (1939-
1945) se profundizé en los métodos psicoldgicos y se desarrollaron procedimientos
especificos de seleccion y entrenamiento en el ejército, los cuales permitieron los
avances tanto médicos, como de desempefio y de predicciébn de comportamientos
(Garcia Noya, Hierro Diez y Jiménez Bozal, 2001; Zayas Aguero, 2010).

A partir de estos hechos y de los conocidos como “Experimentos de Hawthorne” 2 junto
con su autor mas renombrado, el psicélogo George Elton Mayo, nace una nueva etapa
denominada como “Modelo de las Relaciones Humanas” que se opone al modelo clasico
o modelo taylorista. En los nombrados experimentos se constatd que la principal
motivacion de los trabajadores no era tanto la recompensa econf6mica sino la
satisfaccion de pertenecer al grupo (Garcia Noya, Hierro Diez y Jiménez Bozal, 2001;
Montes Alonso y Gonzalez Rodriguez, 2006).

En este nuevo periodo de la historia se desarrollan y perfeccionan métodos de seleccién
como las pruebas profesionales, los test psicolégicos y médicos, las entrevistas o las
pruebas grafolégicas. Lo mas destacable quiza es la blsqueda de una correcta
adecuacion persona-puesto, que dista mucho del modelo clasico (Garcia Noya, Hierro
Diez y Jiménez Bozal, 2001)

A continuacion, en el Cuadro 2.1 se aprecian las principales diferencias entre ambas
teorias.

! En tiempos del taylorismo los trabajadores de cuello blanco eran los altos cargos administrativos y técnicos,
mientras que los trabajadores de cuello azul eran los operarios, la parte mas baja de la jerarquia de las empresas
(Valdesogo, 2015).

2 Experimentos que se llevaron a cabo entre 1924 y 1932 en una fabrica estadounidense en Hawthorne
donde se pretendia observar la relacion entre la calidad de la iluminacién y la productividad de los
operarios.
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Cuadro 2.1: Principales diferencias entre la Teoria Clasica y la Teoria de las Relaciones
Humanas.

TEORIA CLASICA TEORIA DE LAS RELACIONES

HUMANAS
Estudia la organizacién como una Estudia la organizacién como grupos
maquina. de personas.
Hace hincapié en las tareas o en la , .
. Hace hincapié en las personas.
tecnologia.
Se inspira en sistemas de ingenieria. Se inspira en sistemas de psicologia.
Autoridad centralizada. Delegacién de la autoridad.
Lineas claras de autoridad. Autonomia del trabajador.

Especializacion y competencia técnica. | Confianza y apertura.

Insiste en las relaciones humanas
entre empleados.

Confianza en reglas y reglamentos. Confianza en las personas

Marcada division del trabajo.

Clara separacion entre linea y staff Dindmica grupal e interpersonal.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Montes Alonso y Gonzalez Rodriguez, 2006)

Hacia la década de los sesenta el enfoque humanista que se venia viendo en los Ultimos
afios cobra fuerza y se orienta hacia las causas que motivan la conducta humana, de
modo que ese sera el nuevo objetivo de los encargados de personal: propiciar la
motivacion de los trabajadores. Comenzé a llamarse “Modelo de los Recursos
Humanos” y algunas de las teorias mas conocidas y estudiadas a nivel mundial son
(Montes Alonso y Gonzalez Rodriguez, 2006):

- La piramide de las necesidades de Abraham Maslow.
- Lateoria bifactorial de Frederick Herzberg.
- Lateoria de las expectativas de Victor Vroom.

Gracias al movimiento de los recursos humanos hoy en dia se habla de la importancia
de los trabajadores en las empresas, que constituyen el principal activo y ventaja
estratégica de las mismas (Zayas Aguero, 2010).

A partir de esta época surgen conceptos como “capital humano”, “capital intelectual” o
“potencial humano” y aparece el “conocimiento” dentro de las organizaciones. El
conocimiento y la experiencia de los trabajadores se vuelve fundamental porque se
presupone que marca la diferencia entre una empresa y sus principales competidores
(Montes Alonso y Gonzéalez Rodriguez, 2006).

Al mismo tiempo, el reclutamiento y la seleccion de personal han ido evolucionando,
como ya se ha mostrado en este apartado, pasando de la basqueda de aptitudes a la
de actitudes. Aunque, a pesar de todos los avances que han transcurrido en esta
materia, todavia hoy en dia en muchas empresas se llevan a cabo los procesos de
seleccion sin la ayuda de profesionales o técnicas adecuadas. Segun (Diego Blasco,
2004) “La relacion personal, la recomendacion, la fama o prestigio han sido las bases
por las que se han producido las relaciones de colaboracion y de dependencia entre las
personas a lo largo de los tiempos”. Esto sigue siendo asi en multitud de empresas,
sobre todo en las de tamario reducido y en los alto cargos, con los denominados “cargos
de confianza” (Diego Blasco, 2004).
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Hoy en dia esta en boca de todos los divulgadores de RR. HH el término “talento”. Se
busca atraer el talento, concepto que hasta hace unos afios no era estudiado,
persiguiendo que las nuevas generaciones se sientan motivadas a trabajar en una
determinada organizacién por sus caracteristicas o la imagen que se tenga de ella. Se
busca ademas retener ese talento, porque como se ha hecho referencia anteriormente,
el conocimiento o lo que es lo mismo los trabajadores, son el activo mas importante para
una empresa. Por lo tanto, se va a continuar por esta linea de investigacion,
profundizando sobre el término “talento” que supone el presente y futuro préximo en
RR.HH.

2.2 EL TALENTO EN LAS EMPRESAS.

2.2.1 Concepto.
Actualmente vivimos en una época que ha sido bautizada como la “Era del talento”, esto
es asi porgue se entiende gue en el mundo global en el que nos encontramaos, el capital
y la tecnologia ya no son lo mas importante para que una empresa sobreviva. Hoy en
dia lo verdaderamente importante es el talento de las organizaciones, la capacidad para
innovar y el uso que se le aplique a dicho talento (Mejia Giraldo, Bravo Castillo y
Montoya Serrano, 2010).

El talento en las empresas se define como la capacidad puesta en practica de un
profesional o grupo de profesionales comprometidos que alcanzan resultados
superiores en un entorno y en una organizacion determinados (Jeric, 2001).

De esta breve definicion se pueden sacar varias conclusiones: la primera de ellas es
que el talento puede ser individual, que provenga de una sola persona de la
organizacién, o puede provenir de un conjunto, entonces lo llamaremos talento
organizativo. La segunda, y mas importante, es que para que exista talento deben de
coexistir estos tres factores: capacidad, compromiso y accion. La capacidad debe residir
en los individuos para que puedan realizar la accion, el compromiso hace referencia a
la motivacién y deseo de realizar la accion y la propia accion hace referencia a la
consecucion de objetivos en los plazos que demanda el mercado (Jerico, 2001).

Cuadro 2.2: Los Componentes del talento

CAPACIDADES
“Puedo”

Desmotivado Llega tarde

ACCION
“Actuo”

CcOMPROMISO,/ TALENTO

Buenas intenciones ineficientes

TALENTO = Capacidades + Compromiso + Accién

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Jerico, 2001)
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Una posible actualizacion de esta férmula del talento seria la propuesta por Dave Ulrich
donde: Talento = Competencia x Compromiso x Contribucién. Los componentes de la
férmula son basicamente los mismos que anticipaba P. Jericd, sin embargo, Ulrich
afirma que éstos deben ir multiplicados de forma que si alguno de ellos se perdiera los
otros dos no podrian reemplazarlo (Dolan, Simon; Cabrera, Ramén; Cabrales, 2014).

Para que el talento en las organizaciones se desarrolle, éstas deben poner de su parte
y poner en practica sus capacidades para fomentar el talento mediante la cultura
empresarial. Esto es conocido como “Talenting”.

Este concepto sugiere que el talento no aflora espontaneamente, debe estimularse.
Algunos factores que pueden ayudar son los siguientes:

- Grupos autébnomos de trabajo donde los empleados puedan desempefiar
distintas tareas y no se les encasille en un Unico cometido.

- Que la organizacion no se base en una jerarquia de responsabilidades, sino que
todos estén interconectados en una red.

- Eltrabajo en equipo potencia el talento organizativo, que siempre sera mejor que
el individual.

- Que las relaciones estén basadas en la confianza y la colaboracién, no en el
control.

(Mejia Giraldo, Bravo Castillo y Montoya Serrano, 2010), (Dolan, Simon; Cabrera,
Ramoén; Cabrales, 2014).

Queda claro pues, que en el siglo XXI la gestion de personas y del talento esta cobrando
mucha importancia y que cada vez mas empresas quieren ponerse al dia e incluir este
tipo de practicas en sus negocios. Para ello deben prestar atencién a las siguientes
actividades propias de una buena gestion de RR.HH: analisis y planificacion,
reclutamiento y seleccién, formacién y carrera, evaluacion y compensacioén (Dolan,
Simon; Cabrera, Ramon; Cabrales, 2014).

2.2.2 Atraccion del talento

La atracciéon del talento es una practica que retne las acciones gue se llevan a cabo
para conseguir el mayor nimero posible de personas con unas caracteristicas
determinadas interesadas en trabajar en una empresa concreta (Aguilar, 2012). Segun
esto, las empresas deben “saber venderse” para obtener un nimero considerable de
personas atraidas por trabajar en ellas, y a su vez que estas personas relnan la
cualificacion que las empresas demanden. A partir de este concepto nace el término
“Employer Branding”, o marca del empleador, que actualmente esta muy en auge.

El Employer Branding consiste en ofrecer una vision de la empresa que sea atractiva
para los potenciales empleados de igual manera que hace el marketing con los
potenciales clientes (Gavilan y Avello, 2012). De esta manera, cuanto mejor sea esta
visién de la empresa que tenga la poblacion, mayor cantidad y calidad de candidatos
recibird la misma (Infojobs, 2017). Una empresa que cuente con una buena marca de
empleador recibird curriculums incluso sin demandarlos.

Esta vision idilica que las empresas intentan conseguir se lleva a cabo en todos los
aspectos posibles: los actuales empleados son los mejores embajadores de la marca
de empresa, las redes sociales juegan un papel fundamental y entre otras cosas, la
politica de responsabilidad social corporativa es algo a tener muy en cuenta (Blasco-
Lépez, M? Francisca; Rodriguez-Tarodo, Almudena; Ferndndez-Lores, 2014; Infojobs,
2017).
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Los objetivos principales de una marca empleadora son atraer, desarrollar,
comprometer y fidelizar a las personas que trabajen en ella. Como extension, se
entiende, que se busca promover conductas relacionadas con el desempefio de los
trabajadores y su mayor implicacion. Surge una duda inevitable: ¢Como? Segun
estudios realizados, no queda existe un método universal e infalible; es necesario
atender a las necesidades socio-culturales y temporales que afecten a la poblaciéon en
concreto que queremos atraer (Gavilan y Avello, 2012). De esta manera, estudiar las
diferentes generaciones actuales puede acercarnos a establecer unas caracteristicas o
criterios a tener en cuenta para crear la marca de empleador.

Se pueden separar en tres los aspectos que llevan a una persona a sentirse atraida por
una marca concreta (Gavilan y Avello, 2012):

- Elconocimiento: lo que sabe el candidato sobre una marca en concreto. Por esta
razon las empresas mas grandes son mas atrayentes.

- Laimagen: la personalidad que transmite la marca, caracteristicas que la hacen
diferente al resto de marcas.

- La experiencia: las expectativas que tiene el candidato sobre como es trabajar
en esa empresa.

Las grandes empresas a hivel mundial compiten cada afio en los famosos rankings
denominados “Best place to work” donde demuestran su capacidad para atraer el
talento, concretamente el pasado 2017 quedaron en las tres primeras posiciones
Google, Goldman Sachs y Apple respectivamente segun la compafiia (Universum,
2017) que realiza rankings en todo el mundo. Pero esto no debe desanimar a las
pequefias empresas, puesto que cada una dentro de su circulo de accién puede poner
en marcha politicas para mejorar la vision que se tiene de ellas.

A su vez, el proceso de reclutamiento da también un giro de tuerca con el Reclutamiento
2.0, caracterizado por la utilizacion de herramientas interactivas. Gracias a las redes
sociales y las distintas plataformas online que se pueden encontrar actualmente el
proceso de reclutamiento ha cambiado drasticamente; cada vez hay menos anuncios
de ofertas de empleo y la busqueda se lleva a cabo de manera tanto activa como pasiva.

El “Social Recruiting” o lo que es lo mismo, ayudarse de las redes sociales para el
proceso de reclutamiento, ayuda a que el talento, los reclutadores y las empresas se
acerquen y mantengan relaciones mas estrechas (Workmeter, 2014).

2.2.3 Retencion del talento

La retencion del talento en las empresas constituye los esfuerzos que realizan las
mismas para evitar la fuga de los empleados mas valiosos. Es importante que se
realicen estas tareas de retencion en las empresas por varios motivos; uno de ellos
radica en la escasez de empleados cualificados (y a su vez la creciente competencia
por el talento) a nivel mundial. Ademas los altos costes en reclutamiento, seleccion y
formacion de empleados requieren que una vez que tengamos un empleado acorde al
puesto de trabajo ofertado, éste no abandone la empresa en el corto plazo (Dibble, 2001;
LosRecursosHumanos, 2011).

Segun manifiesta Félix Socorro, doctor en ciencias administrativas, para el blog
“RecursosHumanosBlog” las practicas en retencion del talento deben formar parte de la
identidad de la empresa, deben encontrarse implicitas en la mision, vision y objetivos de
las organizaciones. De no ser asi, no tendran ningun efecto en los empleados que
gueramos conservar. De hecho, el autor es rotundo afirmando que en el momento en
gue un empleado se haya descontento y desconfiado de su empresa, ésta ya no podra
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hacer nada para recuperar la confianza plena de su empleado y, como resultado, el
empleado acabara abandonando la empresa tarde o temprano (Socorro, 2011).

De igual manera, ya adelantaba Suzanne Dibble en 2001 en uno de sus libros sobre
estrategias para la conservacion de empleados, que la retencion de estos debia hacerse
en todos los niveles estratégicos de los recursos humanos; desde la descripcion del
puesto de trabajo, pasando por el reclutamiento, la seleccién y la orientacién hasta los
sistemas de evaluacién y compensacion. En el primer momento en que el empleado
tiene contacto con la empresa ya esta creando lazos, sensaciones y opiniones, las
empresas no pueden permitir que sus empleados (o incluso posibles futuros empleados)
desconfien de ellas (Dibble, 2001).

El perfil del empleado que esta descontento con su empresa es bastante claro: son
personas que no se sienten valoradas ni motivadas por la organizacién, que no se
identifican con los valores que transmite la empresa y que en ocasiones incluso se
encuentran buscando activamente otro empleo (Abad, 2011).

Los principales motivos por los que un trabajador se plantea su renuncia en la empresa
para la que trabaja son (Socorro, 2011):

- Discrepancias con el estilo de direccion de la empresa. Asi como la forma en
gque se implantan las ideas y procesos.

- Pocos o insuficientes beneficios socioecondémicos que percibe.

- Poca flexibilidad horaria.

- Excesiva presion laboral por parte de los superiores.

- Mal ambiente de trabajo en general.

- Escasa o nula posibilidad de promocion en la empresa.

Existe una relacién directa entre la retencion de empleados y la motivacién de los
mismos, ya que cuanto mas motivados estén los trabajadores, menos dispuestos a
abandonar su puesto estaran. La motivacion cobra sentido y fuerza como practica a
implementar en las organizaciones como método para erradicar el abandono por los
motivos anteriormente expuestos (Abad, 2011). En el lenguaje de los recursos humanos
se entiende por motivacién el grado de compromiso que presenta una persona en
relacion a su empresa y se entiende por motivar a provocar, estimular y mantener dicho
comportamiento humano hacia la consecucion de los objetivos que la empresa desea
(Lépez Mas, 2014).

2.3 GENERACIONES ACTUALES EN EL MUNDO LABORAL.

2.3.1 Generacion del Baby Boom

La primera y de mayor edad es la “Generacion del Baby Boom”, actualmente tienen
entre 53 y 70 afios, por lo que son los més veteranos en las empresas y algunos ya
alcanzan la edad de jubilacion. Esta generacidn se caracteriza principalmente porque
tuvo una entrada en el mundo laboral dificil, tuvieron que trabajar muy duro con unos
horarios y unas condiciones laborales que dejaban mucho que desear (Myers y
Sadaghiani, 2010). Fruto de tanto trabajo es una de las singularidades de los Baby
Boomers; es una generacion que no supo hacer balance de su vida profesional y
personal, incluso muchos de ellos hicieron de su trabajo su identidad. La parte positiva
de tanto esfuerzo es que no se duda de la capacidad de compromiso y su ética
(Santiago-Ginestre, 2014). Pasaran a la historia por ser precursores de las
reivindicaciones de los derechos sociales y la incorporacion de la mujer al mundo laboral
(Rius, 2016).

Hoy en dia son la voz de la experiencia en las empresas y por lo general sustentan los
cargos mas altos (Myers y Sadaghiani, 2010). Sienten un fuerte apego a la estabilidad
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y esto en ocasiones puede ser un problema para las empresas que quieren renovarse
ya que esta generacion puede no responder favorablemente (Mateos, 2016). Ademas,
desde hace ya unos afios se vienen sintiendo indefensos en un mundo demasiado
tecnoldgico para ellos (Mateos, 2016).

2.3.2 Generacion X

La “Generacion X” corresponderia con los adultos que actualmente tienen entre 36 y 52
afos. Por lo general es una generacion con un nivel educativo bastante mayor que la
anterior y sufrieron el cambio de la vida analégica a la digital. Se dice que se les
denomind “Generacién X” debido a la gran incognita que supuso su entrada en el mundo
laboral, en un momento de incertidumbre y desempleo (Mateos, 2016). Se caracterizan
porque han vivido gran parte de su vida en la era del mas puro capitalismo y sus
principios han sido la acumulacién de riqueza y la superacion personal. (Rius, 2016). Su
gran preocupacion reside en encontrar un equilibrio entre su vida laboral y familiar,
ademas, se consideran sibaritas y amantes del buen vivir; la buena comida y bebida, los
viajes, la ropa, el confort...(LosRecursosHumanos, 2010).

Es una generacion dificil de delimitar ya que se encuentran entre dos generaciones con
principios muy marcados, las cuales les presionan tanto por arriba como por abajo; los
Boomers son sus superiores directos, altamente comprometidos con el trabajo. Y por
otro lado las jovenes promesas, los millennials, que con su descaro llegan pisando fuerte
a las organizaciones (Mateos, 2016). Actualmente la Generacion X todavia representa
la mayor masa de personas en activo.

2.3.3 Generacion Millennial

No existe consenso entre los distintos autores sobre el intervalo de edad al que
corresponde esta generacion; por ejemplo segun Pablo Urquijo, Director General de
Experis Perm, serian los nacidos entre 1982 y 1996 (Urquijo, 2016). Sin embargo, Javier
Ayuso afirma en un articulo para El Pais que son los nacidos entre 1982 y 2004 (Ayuso,
2017). Para la realizacién de este trabajo se va a tomar como referencia aquellas
personas comprendidas entre el afio 1982 y el 2000, de modo que estamos ante jévenes
de 17 a 35 afios.

La generacion millennial tomé este nombre debido al papel fundamental para el cambio
que se espera de ella. “La generacion del milenio” es la primera en hacer un uso
intensivo de los medios digitales y se presupone que marque un antes y un después en
el mundo laboral debido a este acontecimiento (Mateos, 2016).

Ademas se les considera perezosos, egocéntricos y consentidos a la vez que criticos,
exigentes, poco materiales, comprometidos y participativos (Ayuso, 2017). Pero ¢Qué
hay de cierto en todo esto?

Como se puede ver son individuos que estan actualmente en edad de trabajar y por
tanto las empresas deben prestar especial atencion a las caracteristicas y demandas
gue generan ya que en relativamente poco tiempo se convertirdn en la mayor parte de
la poblacion activa. Si se traduce a datos: para 2025 esta generacion representara el
70% de la fuerza laboral del mundo desarrollado (Ayuso, 2017).

2.3.4 Las 10 principales caracteristicas de las generaciones actuales en
el mundo laboral.

A modo de resumen y para que se puedan comparar claramente las similitudes o

diferencias que hay entre las tres generaciones que conviven actualmente en el

panorama laboral, se ha desarrollado el siguiente cuadro:
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Cuadro 2.3: Las 10 caracteristicas principales de las generaciones actuales en el mundo laboral.

GENERACION BABY BOOM
Son idealistas, individualistas, competitivos,
leales &°

Sienten un gran apego a la estabilidad y les
dan miedo los cambios, les gusta mucho la
rutina ’

No les gusta el feedback, lo interpretan como
algo negativo °

Lucharon en su dia por la paz, lo derechos
humanos y la incorporacién de la mujer al
mundo laboral °

Su trabajo es su identidad, por lo que estan
acostumbrados a largas jornadas de trabajo
9

Prefieren las recompensas monetarias 8

Es llevadero y ameno trabajar con ellos
siempre y cuando la manera de hacer las
cosas y de comunicarte les agrade & °

En su mayoria no estan familiarizados con
las nuevas tecnologias ’

No tuvieron oportunidad de formarse
debidamente, pero se ganaron sus puestos
a base de mucho esfuerzo *

Ostentan los cargos mas altos de las
organizaciones 78

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Bertojo, 2016)! (Capital Humano, 2016)? (Deloitte, 2015)3

GENERACION X
Son resolutivos, independientes y muchos de
ellos emprendedores > °

Se adaptan bien a los cambios °

Les gusta la comunicacion abierta °

Fueron los primeros en hablar de flexibilidad y
conciliacion laboral ’

Lo importante para ellos es que su trabajo les
permita llevar una vida estable y equilibrada °

Buscan la acumulaciéon de riqueza, prefieren
los resultados en forma de dinero > °

Son buenos en las relaciones interpersonales
tanto con comparieros como con clientes ’

Sufrieron el cambio de lo anal6gico a lo digital
5

Estan altamente preparados * °

Actualmente se encuentran los mandos
intermedios o incluso altos cargos >’

GENERACION MILLENIAL
Son egocéntricos, perezosos,
comprometidos, participativos °

criticos,

Quieren seguir formandose mientras trabajan, no
sienten miedo de los cambios + ©

Necesitan un feedback fluido y constante °

Reivindican la conciliacion de su vida personal con
la laboral mediante la flexibilidad en el trabajo®

Buscan un trabajo con “mision” o “propédsito” 2 4
9

Valoran positivamente la recompensa econémica,
pero cobra fuerza el salario emocional ©

Son buenos trabajando en equipo y realizando
multitareas °

Han crecido en un mundo tecnolégico que
funciona 24/7 ":°

Les dan mas importancia a las competencias
blandas que a las duras?®

Los millennials se encuentran entrando en el
mundo laboral o bien en las capas mas bajas de
las empresas’

(Ibafiez, 2016)* (LosRecursosHumanos, 2010)° (ManpowerGroup,

2016)% (Mateos, 2016)7 (Santiago-Ginestre, 2014)8 (Terrence F and Phd, 2012)° (Maldonado, 2017)'° (Bolea, 2016)*!
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3. LA GESTION DE RR. HH ORIENTADA A LA GENERACION
MILLENNIAL

A continuacién, se va a profundizar en las diferentes actividades que lleva a cabo el
departamento de recursos humanos en una empresa y centrandonos en como deben
realizarse o qué debe cambiar para atraer y/o retener el talento de la generacion
millennial. Para ello se van a tener en cuenta las caracteristicas propias de dicha
generacion que se mencionaron anteriormente en el Cuadro 2.3.

Como ya se anticipaba en el apartado 2.2, es necesario que todos los procesos que se
lleven a cabo en la empresa lleven implicita la atraccion y retencién de talento.
Fundamentalmente cuando hablamos de la generacion millennial, la cual necesita ver
gue la empresa es atractiva para trabajar y que valora su talento (Dibble, 2001).

3.1 PLANIFICACION, RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

La planificacién de un puesto de trabajo y sobre todo de la propia identidad de la
empresa es primordial para que el futuro trabajador sienta que esta aportando valor a la
organizacion y para que ésta logre sus objetivos. Si se quiere contar con la presencia
de un trabajador millennial para un puesto de trabajo en concreto se deben tener en
cuenta las caracteristicas generales que definen a esta generacion.

Posiblemente, la caracteristica mas importante que se extrae de la generacion del
milenio sea que buscan un trabajo con “misidon” o “propdsito”, dato en el que coinciden
la gran mayoria de autores que citan a esta generacion, pero ¢Qué significa
exactamente esto?

Un trabajo con significado, con propésito, con misiéon, no es mas que un trabajo en el
gue el empleado sienta que sus valores y los de la empresa conectan, un trabajo que
tenga un sentido y una finalidad clara para el trabajador. Parece sencillo, pero no lo es
en absoluto; no es tarea sencilla encontrar trabajadores que ademas de estar
cualificados para un puesto en concreto, se sientan acoplados de manera profunda con
la personalidad de la empresa (Bertojo, 2016) (Ibafiez, 2016).

Por tanto, en este aspecto va a jugar un papel fundamental el Employer Branding, como
se avanzaba en el apartado 2.2.2, ya que cada empresa debe atraer a los trabajadores
gue mejor se identifiquen con la personalidad o imagen que proyectan. Para que resulte
mas sencillo de entender vamos a poner un ejemplo muy claro: una persona que se
sienta preocupada por el calentamiento global, que practica activamente en su vida
cotidiana el reciclaje y que no tolera que se vierta basura al medio ambiente, se sentira
mas dispuesto a trabajar en una empresa que también actla de esta manera.

Se puede apreciar que los jovenes de hoy en dia esperan de las organizaciones mas
qgue lo que esperaban los jévenes de generaciones anteriores. Segun una encuesta
realizada por la conocida firma Deloitte en 2015, los millennials se hacen preguntas
como estas antes de entrar en una organizacion a trabajar: “;Las organizaciones se
interesan solamente por sus propias agendas? ¢ Se comportan de manera ética? ¢Su
impacto esta en linea con las expectativas de lo que pueden y deben lograr?” (Deloitte,
2015).

Ademas, existen estudios que corroboran que las prioridades de las nuevas
generaciones en cuanto a factores que les hagan tomar la decision de aceptar un
empleo son cada vez mas numerosas y, a veces, dificiles de satisfacer por parte de las
empresas.
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En el cuadro 3.1 vemos cémo el dinero ya no es lo Unico atrayente para los jévenes de
hoy en dia, sino que valoran de igual manera, aproximadamente un 90% de los
encuestados, la estabilidad laboral y el poder disfrutar de tiempo libre de vacaciones.
Sin olvidar la flexibilidad laboral y la adquisicibn de nuevas habilidades, valorado
positivamente por un 85% y un 83% de los encuestados respectivamente
(ManpowerGroup, 2016).

Cuadro 3.1: Las cinco prioridades principales de los millennials a la hora de buscar
empleo.

CINCO PRIORIDADES PRINCIPALES A LA HORA DE BUSCAR EMPLED

@O

] Estabilidad  Vacaciones  fiexibilidad
Dinero laboral Tiempo libre laboral haﬁﬂ}edv:jes

91% 91% 920% 85% 83%

Fuente: (ManpowerGroup, 2016)

Por otro lado, las fuentes de reclutamiento han evolucionado drasticamente en la Ultima
década. Gracias a un estudio realizado por (Adecco, 2015) se sabe que los portales web
de empleo son la herramienta mas utilizada y mejor valorada por candidatos y empresas
y que les siguen de cerca las Redes Sociales (en adelante RR.SS), que han pasado de
ser un complemento a convertirse en muchos casos en la principal fuente de
reclutamiento.

En el citado estudio, aproximadamente el 46% de los encuestados pertenecian a la
generacion millennial, y éstos son algunos de los datos mas reveladores:

- El 81% de los encuestados afirmo seguir perfiles de empresas en sus RR. SS,
de los cuales un 65% asegur6 que una de las principales razones fue la
posibilidad de acceder a puestos de empleo.

- El 90% manifesté que uno de los aspectos que mas llama su atenciéon de una
empresa en las RR. SS es la publicacion de ofertas de empleo.

- EI 76% ha enviado su curriculum a una oferta que habia visto en las RR. SS (un
33% mas que en 2011).

- ElI 70% considera que las RR. SS son una buena alternativa a los canales
convencionales para encontrar empleo.

- Las fuentes mas utilizadas por los encuestados para la busqueda de empleo:
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Grafico 3.1: Las seis fuentes mas utilizadas para la busqueda de empleo.

Las seis fuentes mas utilizadas para la busqueda de empleo
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Fuente: Elaboracion propia a partir del informe “Redes sociales y mercado de trabajo”
realizado por (Adecco, 2015)

En esta era tecnolégica en la que nos encontramos, no es de extrafiar que la primera
fuente a la que acuden los candidatos sean los portales de empleo online; seguidos,
aunque con bastante distancia, de las paginas web propias de las empresas. A
continuacion, con apenas diferencias entre ellas se puede ver como las empresas de
seleccidn, contactos existentes, redes sociales y por ultimo el SEPE son las siguientes
fuentes mas utilizadas. Destaca que siendo el SEPE un organismo oficial sea uno de
los ultimos lugares donde los candidatos buscan empleo.

Cabe destacar el papel de las redes sociales, que se han abierto camino también en
este ambito laboral y que cada vez con mas frecuencia las empresas lo utilizan para
lanzar sus ofertas. Concretamente segun (Adecco, 2015) el 52% de las empresas
utilizan siempre las redes sociales para contactar con posibles candidatos y, segun los
propios candidatos, el 75% afirm6 que comunicaria en las redes sociales que esta
buscando un trabajo, de los cuales el 64% lo haria por LinkedIn. Esta red social que se
centra exclusivamente en acercar a empresas y trabajadores es la mejor valorada por
los usuarios, el 72% de los encuestados valord positivamente dicha red social para la
busqueda de empleo. Igualmente, para los reclutadores, el 70% manifestd haber
utilizado LinkedIn para la busqueda de candidatos, y un 63% evalu6 su experiencia en
esta red social como exitosa. De cerca le siguen Facebook y Twitter, aunque su funcién
principal sigue siendo el ocio y no las relaciones laborales puramente.

El Reclutamiento 2.0 y el “Social Recruiting” estan ya a la orden del dia, gracias a redes
sociales como Linkedln, Facebook y Twitter o portales de empleo como Infojobs o
JobToday.

Para los millennials las nuevas tecnologias no suponen ningdn misterio, ya que han
crecido al mismo tiempo. En el mundo tan dinamico en el que vivimos, los jévenes estan
activos en internet practicamente las 24 horas del dia y si lo hacen todo via online y es
el lugar en el que mas tiempo pasan al dia, ¢ Donde sino en internet seria el mejor sitio
para publicitar un empleo?
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Segun (Urquijo, 2016): “Hay que encontrarles en el entorno digital, y comunicarse con
ellos en sus términos teniendo en cuenta sus particularidades y aplicando la innovacion,
la transformacién digital o las redes sociales”.

3.2 DESARROLLO DEL DESEMPENO Y SU EVALUACION.

En este apartado, se quiere hacer referencia a dos de las caracteristicas que vimos en
el cuadro 2.3: los millennials necesitan un feedback fluido y constante y, ademas, son
buenos trabajando en equipo y realizando multitareas.

En cuanto a la primera caracteristica, la necesidad notable que presentan ante el
feedback se sabe que radica en las vivencias de su nifiez. La gran mayoria de jévenes
de esta generacién han crecido con unos padres sobreprotectores que les premiaron en
todo lo que hicieron, incluso cuando no se lo ganaban. Se les dijo lo especiales que eran
y que conseguirian en la vida todo lo que se propusieran. Los que practicaban deportes
recibian medallas incluso si perdian, ya que “lo importante es participar”. Y todos estos
mensajes positivos no solo se recibian por parte de la familia, sino que en el colegio
ocurria igual (Ricker France, Leahy y Parsons, 2009; Terrence F y Phd, 2012; Mandell,
2016; Sinek, 2016)

Este conjunto de factores ha propiciado que la generacién del milenio busque en sus
superiores un feedback constante y positivo. Hablamos de positivo haciendo referencia
a gue dicho feedback debe incluir elogios por el trabajo bien hecho y estimulacion para
los retos futuros.

Concretamente, en un estudio realizado por la firma Robert Walters a la generacién
millennial, el 91% de los encuestados afirmé que le gustaria recibir feedback por parte
de sus superiores por lo menos una vez cada seis meses. El 60% redujo ain mas el
intervalo asegurando que estarian mas satisfechos recibiendo feedback cada 1-3 meses
(Robert Walters, 2017).

No ocurria asi con generaciones anteriores, como se ha representado en el cuadro 2.3.
La generacion Baby Boom identifica un feedback excesivo con un control desmesurado
y con trabajo mal hecho. (Terrence F y Phd, 2012)

Ante estas diferencias generacionales, se ha propuesto una actualizacion de la conocida
como “Regla de oro” en las organizaciones que decia “Haz a los demés lo que te
gustaria que te hicieran a ti”. Deja de tener sentido esta norma sobre cémo actuar con
compaferos de trabajo, ya que si se mezclan generaciones podrian producirse
tensiones. La nueva norma bautizada como “Regla de platino” resuelve la problematica
anterior: “Haz a los demas lo que ellos quieran que les hagan” (Terrence F y Phd, 2012)

Por otro lado, en cuanto a la forma de trabajar de los millennials, se sabe que es una
generacién que trabaja bien en equipo y que ademas se les considera multitarea. Estos
dos conceptos los podemos atribuir al modelo educativo que han tenido durante sus
afos de colegio e instituto, durante los cuales han sido preparados continuamente para
trabajar en equipos colaborativos mediante innumerables proyectos tanto dentro como
fuera del aula. Ademas, se les considera multitarea por la capacidad de saltar de una
tarea a otra sin que su eficiencia se vea afectada. Se encuentra la explicacion en la
ajetreada vida que tuvieron de pequefios yendo del colegio a las clases particulares,
después involucrados en algun deporte y muchos de ellos también con estudios de
musica, pintura o algun tipo de arte (Terrence F y Phd, 2012).
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3.3 PLANES DE FORMACION Y CARRERA PROFESIONAL

La generacién millennial es una generacion que esta altamente preparada, ha tenido
oportunidades que generaciones anteriores no tuvieron al haber nacido en una época
de mayor desarrollo social y econdémico. Concretamente alrededor de un tercio de esta
generacion tiene estudios de grado o licenciatura (Emailing Network, 2014). Cabe
destacar que este dato obtenido en 2014 podria ser incluso més alto hoy en dia o en los
afios venideros teniendo en cuenta que algunos millennials adn no tienen la edad a la
gue se presupone deberian haber finalizado la formacion superior.

En la siguiente tabla podemos ver la evolucion en la educacion en Espafia hasta el afio
2015. La generacion millennial, parcialmente representada entre los 25 y los 34 afios
alcanzan niveles de educacion superiores que la Generacion X y una parte de los Baby
Boomers, representados entre los 35 y los 64 afios. No solo més porcentaje de jévenes
logran acceder a carreras universitarias, sino que los que no lo alcanzan se quedan en
peldafios superiores a las generaciones anteriores.

Tabla 3.1: Distribucién de la poblacion segun nivel de estudios en Espafia, 2015.

Hasta Secundaria Secundaria Superiores Total

primaria 12 etapa 22 etapa
De 25 a 34 afios 7,2% 27,5% 24,3% 41% 100%
De 35a64 afios 12, 7% 31,4% 22% 33,8% 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Guiu, Jodar y Alés, 2016)

Ademas, los millennials piensan que hoy en dia son mas Utiles las competencias
blandas que duras. Segun una encuesta de Deloitte (Deloitte, 2015) los millennials
calificaron como méas importantes a la hora de contratar a alguien cualidades como
integridad, flexibilidad, trabajo en equipo, profesionalidad o pensamiento creativo antes
gue habilidades en marketing y ventas, habilidades financieras o conocimientos
técnicos. Sin embargo, los mismos millennials consideran que los directivos tienen el
pensamiento opuesto en cuanto a qué cualidades son las que prefieren dentro de sus
empresas.

Otro dato al que se hace referencia en el citado estudio es que los jovenes piensan que
Unicamente un tercio de las habilidades que necesitan para conseguir objetivos en la
organizacién son aprendidas en la universidad. Los dos tercios restantes serian
habilidades que aprendieron en las propias empresas.

Uno de los aspectos mas llamativos de esta generacion en cuanto a su inmersion en el
mundo laboral es que piensan en seguir formandose durante toda su vida. Los
millennials saben que la competencia en el trabajo es muy dura y que necesitan
actualizarse continuamente si quieren que las empresas sigan teniendo interés en ellos
(Urquijo, 2016).

Segun (ManpowerGroup, 2016): “La gran mayoria de millennials (77%) consideran que
el desarrollo continuo de habilidades o competencias es una parte importante de sus
futuras carreras. Muchos invertirian su propio tiempo y dinero en ello. Solo el 13% de
millennials no muestran interés en sequir formandose.”

Igualmente, la firma Adecco confirma en uno de sus articulos que “el 68,2% cree que es
muy o bastante probable tener que estudiar mas para estar mejor preparado/a.”
(Adecco, 2017)
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Grafico 3.2: Evolucion del total de empresas en Espafia que realizan formacion
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Grafico 3.3: Evolucion de participantes y trabajadores en Espafia que han realizado
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participantes como acciones haya realizado” (FUNDAE, 2011).
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Como se puede apreciar en las figuras anteriores, llama especialmente la atencion la
reduccion continuada de empresas que realizan formacion bonificada desde el afio
2014. Segun la propia fundacion (FUNDAE, 2016), un hecho importante que ha podido
causar parte de este descenso ha sido el reciente cambio normativo con la entrada en
vigor del Real Decreto-ley 4/2015 y la Ley 30/2015 por los que se regula el Sistema de
Formacion Profesional para el empleo. En 2015 por tanto se introdujeron numerosos
cambios en ambas normativas que hicieron que algunas empresas cesaran su
participacion o que no pudieran adaptarse rapidamente a los nuevos requisitos.

Ademas, en el Balance de Situacion del afio 2016 (FUNDAE, 2017), se detalla como
éstos cambios beneficiaron a las grandes empresas, las cuales se han mantenido en
valores similares o incluso han visto aumentada su participacién en los Ultimos afios. En
el lado opuesto se encuentran las microempresas (empresas que cuentan con un
namero de trabajadores que oscila entre 1 y 9), las cuales han decaido en su
participacién. Concretamente del afio 2015 al 2016 la participacion total se redujo en
alrededor de 71.000 empresas, de las cuales el 95% eran microempresas.

3.4 COMPENSACION

Una de las caracteristicas que mas destacan los autores sobre la generacion Millennial
€s que buscan en su trabajo mas que la simple retribucién econémica, pero €so no
significa que deje de importarles, sino que aumentan los requisitos para que un trabajo
les sea atractivo. Gran parte de esta generacion sufrio la crisis espafiola® y supuso que
tuvieron que amoldarse a las circunstancias laborales y econémicas del momento, pero
hoy los millennials no estan dispuestos a trabajar a cualquier precio (Sempere, 2016)

Segun un estudio, el 96% de los millennials habrian asegurado que un sistema
competitivo de pago y bonificaciones en su trabajo es muy importante (Robert Walters,
2017). Sin olvidar otras cuestiones como una rapida ascension en su carrera profesional,
gue fue marcado como importante por el 91% de los encuestados. Ademas, un 25%
afirm6 que el salario seria uno de los principales motivos para cambiar de trabajo. El
mismo porcentaje le asignaron a la posibilidad de tener un trabajo méas satisfactorio.

Pese a la importancia que otorgan al salario, los millennials no se sienten bien
retribuidos. En un estudio realizado por la consultora Universum, los estudiantes
millennials esperan ganar en su primer trabajo entre 1.400 y 1.600€ mensuales
(Universum, 2016). Sin embargo, segun el Consejo de la Juventud de Espafia, el sueldo
medio de los jovenes es de unos 1.000€ mensuales (Sempere, 2016).

En cuanto a compensacion, se debe hacer mencion a las nuevas tendencias en RR. HH
que se estan llevando a cabo con el fin de satisfacer las necesidades de los
trabajadores: el salario emocional. A través del cual, serd més facil también acceder a
la generacion Millennial y retenerla en las organizaciones.

Entre las definiciones mas unanimes y claras se encuentra la de (Fundacié per a la
motivacié dels recursos humans, 2006) en (Llano Restrepo, 2014): “Conjunto de
retribuciones no monetarias que el trabajador percibe de su organizacion y que
complementan el sueldo tradicional con nuevas férmulas creativas que se adaptan a las
necesidades de las personas de hoy”.

3 La crisis espafiola, provocada por el estallido de la burbuja inmobiliaria, tuvo sus afios de mas zozobra
entre el 2008 y el 2012, entre los cuales se destruyeron unos 7,2 millones de puestos de trabajos
dejando a muchos espafioles en una situacién desesperada (Rocha, 2012).
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Es sabido que cada vez mas personas, cuando tienen cubiertas sus necesidades
bésicas, prefieren ser retribuidos con otro tipo de beneficios antes que con subidas
salariales o incluso ascensos (Gonzalez, 2010).

Algunos ejemplos de estos beneficios que cada vez demandan mas los trabajadores y
gue pueden ser mas o menos cuantificables son: seguros médicos, educacion para sus
hijos, planes de formacion profesional, flexibilidad de horarios, jornadas reducidas,
teletrabajo, transporte gratuito, gimnasio, guarderias... Pero, ademas, y son algunos de
los mas interesantes, aunque dificilmente medibles: motivacién de los asalariados, buen
ambiente de trabajo, buenas relaciones con los superiores y comparieros de trabajo,
etc. (Gonzélez, 2010).

Pero no solamente para los trabajadores es algo beneficioso, ya que para las empresas
también puede serlo; segun (Gonzalez, 2010) :“Esta demostrado que tener empleados
mejor retribuidos emocionalmente...ayuda a retener el talento y aumenta la motivacién
y el compromiso”. (Alba, 2016) también hace hincapié en este asunto: “Para las
empresas, las ventajas de estos incentivos también son significativas: reducen la
rotacion, disminuyen el ausentismo, aumentan la productividad y permiten obtener
beneficios fiscales”

Es necesario aclarar que no todas las empresas pueden satisfacer las necesidades de
todos los trabajadores de la misma forma, ya que ni todas las personas tienen las
mismas inquietudes ni todas las empresas disponen de los mismos recursos (Gay Puyal,
2006; Gonzélez, 2010).

Por ello, la forma correcta de aplicacién segun (Gay Puyal, 2006) seria:

- Conocer las necesidades de todos y cada uno de los colaboradores.
- Concrecidén de los costes y los recursos mediante un plan de sostenibilidad.
- Asignacioén por colectivos, funciones y personas.

Acorde con esta blsqueda de individualizacion y personalizacion del salario, cabe
destacar una nueva tendencia en las empresas: los modelos de retribucién flexible.

Estos modelos consisten en permitir que los trabajadores participen de manera activa
en la eleccién de su paquete retributivo, pudiendo sustituir parte de su salario metalico
por salario en especie segun sus preferencias. De esta manera, el asalariado aumenta
su satisfaccion y fidelizacién con la empresa al sentirse participe de las decisiones.
(Vidal-Salazar, Maria Dolores; Cordon-Pozo, Eulogio; De la Torre-Ruiz, 2015).

Segun (Vidal-Salazar, Maria Dolores; Cordén-Pozo, Eulogio; De la Torre-Ruiz, 2015):
“frente al popular sistema en tiempos de bonanza de “pagar mas’, las empresas buscan
“pagar mejor””.

Es sabido que entre la generacion Millennial estd muy valorada la posibilidad de
flexibilidad horaria en el trabajo (Capital Humano, 2016; Ibafiez, 2016; ManpowerGroup,
2016), y que es un aspecto a tener en cuenta si queremos atraerles. Pero no es sé6lo un
aspecto que importe a esta generacion, ya que segln una encuesta realizada por
(ManpowerGroup, 2017) incluida en su estudio “Flexibilidad, clave para atraer el talento”,
el 40% de los encuestados (empleados de todas las edades) sefial6 la flexibilidad de
horarios como uno de los principales factores a tener en cuenta cuando toman
decisiones profesionales. Pese a esto, también se afirma que, aunque es algo
demandado por todas las generaciones, se ha visto incrementado en los Ultimos afios
con la llegada de la Generacion Millennial al lugar de trabajo. Ademas, no solo no
entiende de edades, sino que tampoco de sexos: “El trabajo flexible ya no es tnicamente
una inquietud de las madres trabajadoras”; “La flexibilidad se estd4 convirtiendo
rapidamente en un asunto neutral en cuanto al género’.
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En el estudio de la firma Manpowergroup citado anteriormente, se explica cémo la
flexibilidad en el puesto de trabajo compone muchos modelos diferentes que pueden
adaptarse a las condiciones de cada trabajador y a los que las empresas deben estar
abiertas, dentro de sus posibilidades. Algunos de estos modelos serian:

- Horarios flexibles de entrada y salida.

- Trabajo desde el hogar o teletrabajo.

- Opcidn de escoger los turnos de trabajo.

- Trabajo a tiempo parcial desde el hogar.

- Turnos por semana laboral comprimidos

- Oportunidades para tomarse afios sabaticos o pausas profesionales.
- Permisos por cuidado de hijos u otros familiares.

- Permisos remunerados e ilimitados.

En el gréfico 3.4 se pueden ver los anteriores modelos de trabajo flexible ordenados por
valoracion de los encuestados con sus correspondientes porcentajes; siendo lo mas
valorado la posibilidad de tener un horario flexible de entrada y salida (26%), seguido
por el teletrabajo o trabajo a tiempo completo desde el hogar (22%). Destacan los
permisos por cuidado de otros que figuran en ultima posicion junto con los permisos
remunerados ilimitados (5% cada uno), ya que en una primera impresion podria parecer
lo mas demandado por los trabajadores y sin embargo dista bastante de las primeras
posiciones en el ranking.

Gréfico 3.4: Valoracién de los modelos de trabajo flexible a nivel global.

Valoracion de los modelos de trabajo flexibe a nivel global
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Fuente: Elaboracién propia a partir del estudio “Flexibilidad, la clave para atraer el
talento” realizado por (ManpowerGroup, 2017).

Algo en lo que no muchas empresas piensan es en que la flexibilidad no solo beneficia
a los trabajadores, sino que ellas también pueden sacar provecho de estos modelos de
trabajo. Algunos de estos beneficios para las empresas son: una mejor gestién del
tiempo, optimizaciéon del tiempo trabajado, reduccion del absentismo y el presentismo y
favorecer la retencion del talento (Studio UE, 2016).
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4, CONCLUSIONES.

Nos encontramos en una era marcada por los rapidos cambios sociales y la constante
busqueda del talento por parte de las empresas, quienes deben, ademas, realizar una
gestion orientada a fomentarlo y conservarlo. El “Employer Branding” es una
herramienta que ayuda a que estas tareas se realicen de una manera mas eficiente,
creando una vision de empresa idilica para trabajar.

Como se ha visto anteriormente, gestionar las personas de una organizacion atendiendo
a las caracteristicas y particularidades marcadas por cada generacién es una forma
eficaz de atraer y retener el talento. Respecto a dichas caracteristicas y a modo de
conclusion podria decirse que la generacion del Baby Boom es una generacion muy
comprometida con el trabajo a la vez que leal; su punto débil seria la poca flexibilidad
en cuanto a horarios y tecnologia que presentan. Por su parte, la generacion X intenta
crear un equilibrio entre la vida familiar y laboral, a la vez que se esfuerza por hacer ver
a los “Boomers” que son validos para ocupar puestos de gran responsabilidad. Los
millennials, impacientes y enérgicos, tratan de hacerse un hueco a marchas forzadas en
las organizaciones, mientras no le quitan el ojo a la formacion, la flexibilidad y el tiempo
libre.

Siguiendo con el esquema expuesto en el trabajo, se enumeran a continuacién las
principales conclusiones tras analizar las cuatro areas de la gestion de RR.HH dirigidas
a la atraccion y retencion de la generacion Millennial.

En cuanto a la planificacion, reclutamiento y seleccion de personal, conviene resaltar
gue tener clara la misién que quiere proyectar la empresa y hacerlo adecuadamente
ayudara a atraer trabajadores que conecten mejor con la cultura de la misma. Los
millennials se ven atraidos por organizaciones que persiguen el bien de la sociedad y
gue suponen un impacto en ella. Ofrecer estabilidad laboral, tiempo libre, flexibilidad y
la posibilidad de adquirir nuevas habilidades ayudara, ademas de una correcta
retribucién, a seducir a la generacion Millennial.

Por otra parte, la mejor via para reclutar a los millennials es hacerlo en su propio medio:
internet. Portales de empleo online, asi como redes sociales, son el método mas rapido
y efectivo.

En cuanto al desarrollo del desempefio y su evaluacion, puede afirmarse que dedicar
tiempo a aportar un feedback continuo y positivo, como minimo cada seis meses,
ayudard a afianzar las posiciones de los millennials en las empresas.

También es interesante fomentar el trabajo en equipo, al cual estan acostumbrados los
millennials, ya que la mezcla de generaciones en estos equipos seria de gran utilidad
para llevar a cabo un intercambio de conocimientos y cultura empresarial entre los
antiguos y los nuevos empleados. Ademas, los “Boomers” necesitaran apoyo en nuevas
tecnologias que los mas jévenes podran proporcionar.

Conviene recordar que no hay que subestimar la capacidad de realizar multitarea de los
millennials, ya que ayudara a exprimir todas las capacidades de esta generacion.

Respecto a los planes de formacion y carrera profesional, se debe ser consciente de
que los millennials pertenecen a la generacion mas preparada en cuanto a estudios se
refiere del panorama laboral actual. Esto es algo que las empresas no deben pasar por
alto, la capacidad para generar talento es elevada en esta generacion si se sabe
aprovechar. No sélo hablamos de capacidades técnicas, los millennials destacan por
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sus habilidades sociales, competencias que consideran de gran importancia para
enriquecer su curriculum.

Los millennials son conscientes de la importancia de la formacién continuada, y asi lo
han demostrado varios estudios que aseguran que los millennials esperan seguir
formandose durante toda su carrera. Las empresas necesitan hacer frente a este reto
ofreciendo formacion a sus trabajadores en las areas que mas consideren necesitar,
incluso si fuera necesario, seria conveniente una suspension en la relacion laboral para
emprender una accién formativa a tiempo completo como pudiera ser un master o la
inmersion en un nuevo idioma.

Por ultimo, en cuanto a la compensacién, se debe tener en cuenta que la retribucion
Optima para esta generacion seria aquella que siendo flexible e individualizada les
permitiera intervenir en el proceso de decision. Como se ha indicado, los millennials
buscan méas que la simple retribucién econémica; la proyeccion de carrera, el tiempo
libre o el salario en especie son decisivos.

La flexibilidad de horarios también seria algo demandado por esta generacién, asi
practicas como disponer de flexibilidad en la entrada y la salida, el teletrabajo o la
posibilidad de elegir los turnos serian las mas solicitadas.

Por todo lo anterior, podemos concluir asegurando que resulta trascendental para las
empresas estar informadas de los cambios generacionales que se producen de manera
habitual en la sociedad en base a evolucionar de igual manera que lo hacen las
personas, porque al fin y al cabo eso son las empresas: personas.

Cabe mencionar que en la actualidad comienza a incorporarse al mundo laboral la
siguiente generacion: “Generacion Z”, por lo que en préximas lineas de investigacion
seria conveniente realizar un andlisis de esta Ultima generacion a fin de adelantarse a
los posibles cambios que debieran realizarse en cuanto a su gestién en el ambito laboral,
teniendo en cuenta sus caracteristicas y particularidades.
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