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POLITICAS DE NUEVA GENERACION
Cinco practicas que
atraeran alos millennials

Por GUIDO STEIN y MIGUEL MARTIN

omo directivo, es probable que en

las iltimas semanas hayan pasado

por sus manos un buen nimero de

evaluaciones del rendimiento de
sus colaberadores en el ultimo afio. En las me-
sas de muchos directores de personal se apilan
acentenares.

Pero, ¢son estos procesos de evaluacién
anual la mejor férmula para orientar a sus em-
pleados més jovenes y alcanzar los resultados
deseados en un entorno cada vez més dindmi-
co? En General Electric llegaronalaconclusién
de que no y desde mediados de 2016 cuentan

https://dx.doi.org /10155817002 ART-2919

conunanuevaaplicacion que permite dar feed-
back constante alos empleados.

Es un ejemplo de las nuevas practicas que
se estan extendiendo para dar respuestaalain-
corporacién masiva al mercado laboral de los
millennials, la generacién nacida entre 1980y
2000 (ver Quiénes sony c6mo son).

Actualmente muchas empresas estn re-
considerando sus politicas de recursos huma-
nos y su estilo de liderazgo para adecuarlos a
las exigencias de una generacién que en 2025
supondré el 75% de la poblacién activa en el
mundo. Y es que nunca antes habia existido

wseinsight
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DEL TRABAJO?

una brecha tan profunda con las generaciones
precedentes.

Estearticulo ofrece unaserie de pautas para
atraery fidelizar a este nuevo perfil de trabaja-
dores. Se basaen los resultados de una encues-
ta a 22.000 directivos de todo el mundo, que
hemos completado con las respuestas de cen-
tenaresde participantes en el programa Execu-
tive MBA del IESE yalgunos de sus superiores,
asi como las de un grupo de alumnos del dlti-
mo afio de la Facultad de Ciencias Econdmicas
y Empresariales de la Universidad de Navarra.
Sus comentarios hacen patente el cambio en
lasaspiraciones profesionales, las preferencias
ala hora de elegir un trabajo (ver Qué atrae a
un millennial) y el tipo de liderazgo que espe
ran de sus responsables,

DESARROLLE UNA CULTURA CORPORATIVA
CON LA QUE PUEDAN IDENTIFICARSE

A los empleados millennials les atraen orga
nizaciones con una cultura sélida y con unos
valores que sintonicen con sus propios ideales
yestilodevida, Necesitan identificarse “conla
empresay sus valores”, en palabras de uno de
losencuestados, y sentir que loque hacen tiene
un sentido mds alld de lo estrictamente econd-

£ RESUMEN EJECUTIVO

Muchas empresas estin
reconsiderando sus politi-
cas de recursos humanos vy
su estilo de liderazgo para
adecuarlos a las exigencias
de los millennials, que en
2025 supondrén el 75% de la
poblacion activa en el mun-
do. Los resultados de una en
cuesta a 22.000 directivos y
las respuestas de centenares
de universitarios, participan-
tes en el programa Executive

IEsEinsight

MBA del IESE y algunos de
sus superiores permiten a
los autores trazar un perfil
bastante detallado de esta
generacién y ofrecer una se-
rie de pautas para atraerles y
fidelizarles. Sus comentarios
hacen patente un cambio en
las aspiraciones profesiona-
les, las preferencias a la hora
de elegir trabajo y el tipo de
liderazgo que esperan de sus
responsables,

Cinco practicas que atraerdn alos millennials

Las companias que atraen el talento millennial son
aquellas que han sabido establecer un propésito claro,
mas alla de lo economico, v actiian con coherencia,
No vale llenarse laboca de buenas palabras.

mico. Les motiva formar parte de algo impor-
tante, que contribuya a mejorar su entorno. Y
se destacan por tener una mayor conciencia
soctal que generaciones anteriores.

Por tanto, buscardn desarrollar su trayec-
toria en compafifas socialmente responsables,
que tengan “alma” y no actilen pensando ex
clusivamente en el rendimiento econémico de
su actividad ni anteponiendo los beneficios al
bienestar y el desarrollo de las personas.

Ademds, si la cultura corporativa no se vive
deforma consistente, lodetectarin con rapidez
y se replanteardn seriamente su continuidad.

Losmillennials son plenamente conscientes
del valor del dinero, pero el salario no consti-
tuye su principal motivacién, Como muestran
numerosas respuestas, lo que hacen, cémo lo
haceny para qué lo hacen importa. Y mucho.

Las compafiias que son como un imén para
¢l talento de esta generacion son aquellas que
han sido capaces de establecer un propésito
claro, mas alld de lo econémico, y actian con
coherencia. Porque no vale llenarse la boca de
buenas palabras, ni basta con hacer declaracio
nes de intenciones: ese proposito, ademis de
comunicarse, debe hacerse operativo con ini-
ciativas concretas que tengan un impacto posi-
tivoenlasociedad. Son proyectosenlos que los
millennials no dudaran en participar, pues les
motiva especialmente sentir que contribuyen
amejorar el mundo con sus acciones.

Construir una imagen corporativa sélida
y marcas admiradas por sus valores y filosofia
fomenta el sentimiento de pertenencia de los
millennials. Lo saben muy bienen Unilever, que
se ha destacado precisamente por trabajar con
un propoésito muy claro mas alld de la venta de
sus productos. Ha sido capaz de desarrollar
marcas con unos valores positivos que consti:
tuyen el nacleo de su propuesta de valor y no
solola “adornan”.

Sirvan como ejemplo la marca de jabones
Dove, comprometida con la defensa de un
concepto de belleza diversa, capaz deliberara
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las mujeres de la tirania de ciertos cdnones, o
la marca de helados Ben & Jerry’s, una de las
primeras en utilizar ingredientes procedentes
del comercio justo.

Ademds, la compaiiia anglo-holandesa ha
concretado sus aspiraciones en un triple obje
tivo: doblar su negocio a la vez que reduce la
huellaambiental ala mitad y mejora suimpacto
social. Se trata de una meta ambiciosa que ac-
tiacomoungran elemento motivador parasus
empleados mds jovenes. {Resultado? Unilever
es una de las compaiiias habituales enlaslistas
de los mejores lugares donde trabajar.

o GENERE UN AMBIENTE LABORAL MAS PLANO
¥ ¥ COLABCRATIVO

Uno de los directivos que encuestamos ponia
de manifiesto el férreo rechazo de esta genera
cién a “la rigidez, los formalismos, la incerti-
dumbre, la imposibilidad de innovar, las exce
sivas reglas o lo que llaman ‘burocracia’.

Los millennials prefieren lasorganizaciones
que favorecen un clima distendido y colabora-
tivo, con estructuras mas planas e informales,
en las que se favorezca la creatividad, la parti-
cipacion en la toma de decisiones y el espiritu
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i Cinco précticas que atraerdn a los millennials

Hay tres cosas que los millennials necesitan: feedback
constante, coaching sobre su carrera profesional {mds
alld de “ese puesto” en “esa empresa”) y expectativas
sobre la posibilidad de impulsar sus propias ideas.

emprendedor. Y si son empresas altamente
innovadoras, mejor que mejor. Un buen ejem-
plo son grandes empresas tecnologicas como
Google, Facebook, LinkedIn o Apple, y también
otras mds pequefias, como algunas fundadas
por jévenes emprendedores en Silicon Valley.

¢Qué medidas concretas pueden tomarse?
Transformar las instalaciones en espacios con-
cebidos como salas de juego para estimular el
didlogo creativo y potenciar el intercambio de
ideas; romper con las estructuras jerdrquicas
-e incluso con las barreras arquitecténicas:
que separan a los superiores de sus colabora-
dores, e impulsar un cédigo mas informai en
las relaciones y una mayor cercania con los
directivos.

Se trata, en dltima instancia, de adoptar
una forma de trabajar mas parecida ala de un
laboratorio de ideas, en el que tedos pueden
experimentar sin temor al fracaso, que a la de
un pufiado de jefes que ordenan y un ejército
de subordinados que acatan las drdenes sin
cuestionarlas. Como explicaba uno de los di-
rectivos que entrevistamos, “los millennials
responden mal a la autoridad si las empresas
no han evolucionado a modelos diferentes de
liderazgo colaborativo”.

La educacién de los millennials ha sido mu-
cho mds laxa y permisiva que la que tuvieron
sus padres, por lo que necesitan de una gran
cercania por parte de sus lideres. Ellos identi-
fican liderazgo con influencia, no con autori-
dad. El jefe se ganar4 el respeto del millennial
por su capacidad para solucionar problemas,
su prestigio profesional y 1a coherencia de sus
actos, nopor ese sentido casiinnato de respeto
alajerarquia o de obediencia ala autoridad que
tenian sus progenitores.

Por tanto, para retenerlos, seria aconseja-
ble establecer conversaciones de carrera més
frecuentes y ejercer un liderazgo que les ingpi-
rey les haga sentirse valorados.

El proceso de acogida es una oportunidad
unica paragenerar lazos emocionales enlaque

teseinsight
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Cinco practicas que atraerdn a los millennials

Mas quejefes, descan tener mentores profesionales
quc valoren sus capacidades, reconozcean sus méritos

y lesavuden a mejorar sus puntos débiles en el diaadia,
con feedback frecuente, cualitativo v personalizado.

ungue no existe un consenso
bsoluto sobre las fechas de

inicio y fin de esta generacidn, nor-
malmente se consideran millennials
aquellos jovenes nacidos entre
1980 y 2000. Nosotros, ademas,
también distinguimos entre dos
microgeneraciones distintas: la de
los senior millennials, nacidos en la
década de los ochenta y que en sus
primergs anos todavia fueron edu-
cados siguiendo los patrones de
la Generacidn X, y la de los junior
millennials, nacidos en los noventa
y crecidos ya en un entorno plena-
mente digital.

Hacer un retrato robot de toda
una generacion es arriesgado. Pero,
pese a las limitaciones que implica
cualquier generalizacidn, resulta
conveniente recordar algunos
de sus rasgos mas extendidos y
distintivos para entender como sus
preferencias estdn modelando las
politicas de direccién de personas.

m TIENEN UNA HABILIDAD CASI
INNATA PARA LA TECNOLOGIA. Estdn
permanentemente cenectados a

= Quiénes son y co6mo son

sus dispositivos moviles, especial-
mente los junior miflennials, que
son considerados los primeros
nativos digitales.

mVIVEN RODEADOS DE ESTIMULOS ¥
ESTAN AVIDOS DE NUEVAS EXPERIEN-
CiAS. Eso les convierte en personas
inquietas, bien dotadas para la
multitarea y con ganas de aprender
y experimentar. Perc también les
hace un tanto “impacientes” y “su-
perficiales”, en palabras de algunos
directivos encuestados, por lo que
pueden tener ciertas dificultades a
la hora de mantener la atencidn y
el foco 2 largo plazo.

mBUSCAN CONSTANTEMENTE LA
APROBACION DELOS DEMAS, Son
practicamente unos adictos al
reconocimiento, que esperan obte-
ner tanto de sus compafieros como
de sus superiores.

B TIENEN UNA CONCEPCION DE LA
AUTCRIDAD DISTINTA A LA DE SUS
PREDECESORES. Su educacion ha
sido bastante mas laxa en este

sentida, por lo que no responden
demasiado bien a las estructuras
jerarquicas ni a los liderazgos ba-
sados en el ejercicio de la autori-
dad. Ademads, son mds auténomos
en cuanto a la toma de decisiones.

mSON AMBICIOSOS, PERO A SU
MANERA. Su ambicién no esta
necesariamente relacionada con la
adquisicién de bienes materiales o
de estatus social, aunque si desean
ejercer el liderazgo. En general,
prefieren “disfrutar” a "poseer”, y
"acumular experiencias” a "ateso-
rar propiedades”.

BSONIDEALISTAS Y TIENEN CON-
CIENCIA SOCIAL, aunque tienden

a recelar de las instituciones, los
partidos politicos y las estructuras
de poder.

mHDAN MUCHA IMPORTANCIA A SU
TIEMPO LIBRE. Para ellos es vital la
conciliacidn de sus intereses profe-
sionales con su vida personal, que
no estan dispuestos a sacrificar
por su trabajo.

IEsensight

no hayque descuidar el aspecto social. Ademis,
su vision a corto plazo hace que el proceso de
integracion durante los primeros seis meses
tenga una especial relevancia: si de entrada no
les apasiona el proyecto, €l equipo o las res-
ponsabilidades, abandonaran la empresa rapi-
damente. Para corregir problemas, cualquier
marcha debe ir acompafiada de una entrevista

de salida personal con el responsable del drea.
Es muy importante entender qué ha fallado v,
si procede, poner las medidas necesarias para
corregirlo.

Mais que jefes, los millennials desean tener
mentores profesionales, personas que real-
mente valoren sus capacidades, reconozcan
sus méritos y les ayuden a mejorar sus puntos
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débiles en el dia a dia, con feedback frecuente,
cualitativo y personalizado. No les basta con
latipica evaluacion anual de desempefio niles
gusta que les califiquen con una simple pun-
tuacién. Y cada vez mas compaiiias actan en
consecuencia.

Comodeciamosal principio, General Elec-
tric ya cuenta con un sistema que permitealos
empleados tener fecdback de sus directores,
colegas y clientes internos a demanda gracias
a una herramienta online creada a imagen y
semejanza de una plataforma de social media.

Nohasidolatinicacompaiiia, ni mucho me-
nos, en cambiar su sistema de evaluacién anual
de desempefio por otros sistemas mas dindmi
cos, personalizados y eficientes. También lo
han hecho Google, Coca-Cola, LinkedIn, Ado-
be, SAP, Cisco, Accenture, Deloitte, IBM o Gap,
por ¢itar solo algunas. De hecho, casicl 10% de
las compaiiias del Fortune 500 han abandona
doyalos sistemas de evaluacién annales.

Un instrumento muy util para fomentarun
entorno mds colaborativo es abrir canales de
comunicacién internos, en los que conviene
impulsar la cultura del reconocimiento. Por
ejemplo, IBM ha creado un grupo de trabajo
global, llamadoc Millennial Corps, dedicado es-
pecificamente a mejorar la experiencia de los
millennials en la compaiiia.

Segiin estegrupo, integrado por miles de em-
pleados, hay tres cosas que los millennials nece-
sitan de sus jefes: feedback constante, coaching
sobre su carrera profesional {mds all de “ese
puesto” en “esaempresa”) y expectativas sobre
la posibilidad de impulsar sus propias ideas.

Es una prueba mds de que los millennials
demandan un nuevo estilo de liderazgo: mds
préximo, menos autoritario y claramente
orientado a facilitar su progresidn.

/ OFREZCA OPORTUNIDADES DEDESARROLLO
Y APRENDIZAJE 4

Aungue sus motivaciones profesionales y su
idea de éxito laboral difieren de las de sus pre-
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. Cinco pnicticas que atraeran alos millennials

Casicl10% de las compaiifas del Fortune 500 han
abandonado los sistemas de evaluacion anuales.
General Electric, Google v Coca-Cola, entre otros,
va tienen sistemas dindmicos y personalizados.

decesores, los millennials también son ambi
ciosos a sumanera. Quiza noaspirenatenerun
numero muy elevado de personas a su cargo o
a ocupar un determinado despacho, perosia
alcanzar puestos ejecutivos desde los que te
ner unimpacto en el mundo. Y més pronto que
tarde. Por ello, hay que disefiar y comunicar
planes de carrera realistas, sin generar falsas
expectativas.

Muy especialmente los junior millennials
{nacidosenladécadadelos noventa) han creci-
doenlaculturade lainmediatez yrodeados de
estimulos. Estdn avidos de nuevas experiencias
y son un tante impacientes, por lo que necesi
tan metas a corto plazo y resultados visibles.
Les gusta ponerse a prueba constantemente y
ver que son capaces de ir “pasando pantallas”.
Por algo son la generacion del videojuego.

Ademas de valorar el atractivo de la propia
labor a desempeiiar, agradecen sobremane-
ra la movilidad (tanto fisica como de tareasy
proyectos) y la posibilidad de conocer gente,
tejer unared de contactos y desarroltar sus ca-
pacidades de liderazgo. Les interesan especial
mente los puestos dindmicos y transversales;
los que incluyen programas de traininginterno
para potenciar sus capacidades, v los que pre-
vén promocionesinternas madsrapidas,aunque
seanamenor escala.

Conviene que los directivos les ayuden a
identificar oportunidades para desarrollar
nuevas habilidades, asignandoles diferentes
proyectos o puestos temporales, apostando
por su desarrollo mediante programas de for-
maciony permitiéndoles interactuar con otros
profesionalesy equipos.

Ademds, se debe tener en cuenta que en
general trabajan hoy pensando en el siguiente
puesto mafiana, por {o que no esperardn indefi
nidamente para conseguir sus objetivos. Como
no temen los cambios, lo mds seguro es que
opten por la salida si no perciben un progreso
claro en su trayectoria profesional. De ahi les
viene la fama de ser unos empleados poco fie

eseinsight
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DEL TRABAJOR

 Qué atrae

Flexibilidad horaria

o

les, con una especial facilidad para cambiar de
puesto y empresa cada dos o tres afios.

Los datos muestran que no tienen una es-
pecial predisposicidn a echar raices en la em-
presa para la que estdn trabajando. Segiin una
encuesta de Deloitte que recoge las opiniones
de més de 7.000 millennials de 29 paises, dos de

2 Th ¥ -:fﬁfﬂfmr

4%

Remuneracién

4%
Valores de

Flexibilidad horaria

Actividad
gue se debe
realizar
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Nwel de
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Plan
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Los millennials optardan porlas
progreso claro en su trayectoria profesional. Un 717%
citan la falta de desarrollo de liderazgo como el motivo
principal de suinfidelidad.

alida sino perciben un

cada tres esperan haber cambiado de empresa
para 2020. Claro que esa misma encuesta nos
datambién la clave para entender el porqué de
esainfidelidad: un 71% citanla falta de desarro-
llo del liderazgo como el motivo de mayor peso.
Y uno de los directivos que entrevistamos en
nuestro estudio sefialaba como principales
causas para abandonar la empresa “que no se
lesreconozca su esfuerzo, que no se les motive
y se sientan ‘infravalorados’ y que los directi
vos no comprendan su ‘evolucion’ enentornos
tecnoldgicos™.

Hacer del desarrollo de los empleados una
parte basica de la cultura de la empresa es im
prescindible para fidelizar el talento millen
nial. De ah{ que la propia consultora Deloitte
haya decidido doblar la oferta de programas
de formacidn y préicticas para sus empleados
mds jévenes y aumentar la frecuencia de las
conversaciones de seguimiento con sus jefes
de equipo.

Volviendo al caso de General Electric, otra
de las medidas que la histérica compaiiia ha
tomado para aumentar suatractivo de caraa
los millennials es incluir un programa de lide-
razgo en las dreas de fabricacién y operacio
nes. Enél, los empleados més jévenes pueden
probar distintos roles, que pueden incluir
tareas de responsabilidad y con un impacto
real, como la direccién de un equipo de pro
duccién, la gestién de proveedores o la nego-
ciacion de precios.

INTRODUZCA MEDIDAS DE RETRIBUCION
SFLEXIBLES® -

Muchos millennials han crecido con unos pa-
dres ausentes o estresados por el trabajo y no
estan dispuestosa pasar por lo mismo. Ademds,
como sonmultitareayestin permanentemente
conectados, esperan trabajar can flexibilidad e
independencia, y noatadosaunhorariode ocho
horas en una oficina. No entienden el valor que
otras generaciones le han dado al trabajo pre-
sencial nialas jornadas maratonianas entre las
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cuatro paredes de un despacho. Lo que lesim
portaes el resultado.

Quieren tener informacidn transparente
sobre las politicas de compensacién yles sedu
ce especialmente “personalizar” laretribucion
con elementos que les aporten ventajas perso-
nales y calidad de vida: dias libres adicionales,
flexibilidad en los horarios, facilidades para
sustituir el trabajo presencial por el teletraba-
jo o periodos sabaticos no remunerados son
algunas de las ideas apuntadas por nuestros
encuestados.

Elabanico de opcionesen cuanto ala “retri-
bucién en especie”, por ast decirlo, es cada vez
mas amplio. Y las empresas mas avanzadas ya
lo estén extendiendo con otras medidas com-
plementarias enfocadas a cuidar dela salud y
el bienestar de sus empleados {gimnasios, du-
chasyvestuarios parafacilitarlaincorporacion
de la actividad fisica a la rutina diaria; salas de
relax para desconectar; servicios de comedor
bonificados yconments equilibrados...} ya fa-
cilitar la conciliacion entre su vida profesional
y sus intereses personales o familiares (bajas
parentales ampliadas, cheques de paternidad
y maternidad, servicios de guarderia, cursos
de formacidn gratuiros y financiacién para
ampliar estudios, etc.). Teniendo en cuen
ta que muchos millennials consideran que su
cumpleafios deberia ser poco menos que fiesta
nacional, incluso vale la pena plantearse algo
tan simple como concederle ese dia (0 medio)
libre. Existen infinidad de medidas que contri-
buiran a potenciar su compromiso.

Hasta las grandes firmas de consultoria
como PwC, Deloitte, KPMG o McKinsey, fa-
mosas por las extensas jornadas laborales que
imponenasusempleados mds jovenes, se estdn
viendo obligadas a incorporar medidas de fle-
xibilidad y conciliacidn para seguir atrayendo
al mejor talento.

En McKinsey, por ejemplo, los empleados
pueden tomarse entre cinco y diez semanas
libres no remuneradas entre proyectos. Tam-
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Cinco practicas que atraeran alos millennials

Personalice la retribucion con elementos que aporten
ventajas personales v calidad de vida: diaslibres
adicionales, flexibilidad en los horarios, facilidades par:
¢l teletrabajo o periodos sabaticos no remuncrados.

bién estan cambiando las cosas en PwC, que
estd adoptando medidas simples pero efec-
tivas, como reconsiderar la necesidad de que
todo el equipo de consultores esté todas las
horas en la oficina del cliente u optimizar los
horarios de los vuelos.

Dropbox va todavia un paso mds alld y
ofrece desde el pasado mes de febrero tiempo
retribuido ilimitado (si, ha leido bien) para ir
al médico, atender necesidades familiares o,
simplemente, desconectar. Ademas, la em-
presa ofrece a sus empleados la posibilidad de
establecer sus propios horarios de trabajoyha
instaurado los “miércoles sin reuniones” para
que puedan trabajar al menos un diaalasema-
nasininterrupciones.

Por su parte, una cuarta parte de la plan-
tilla de Dell ya tiene permiso para trabajar en
horarios flexibles desde fuera de la oficina y la
compafiia se ha marcado como objetivo para
2020 que la mitad de sus empleados trabajen
con horarios flexibles.

Lasempresas que quieran seguir suejemplo
deberfan revisar las politicas de T1 y dispositi-
vos moviles para conseguirlo.

RECONOZCA Y APROVECHE SUS HABILIDADES
DIGITALES

Los junior millennials son los primeros nativos
digitales y, por tanto, son muy diestros con la
tecnologia. Facebook, Twitter e Instagram son
parte de su viday también de su trabajo. Senci-
llamente, no conciben sudiaa diasinla conec-
tividad y el acceso a las redes. Tanto es asi que
hasta un 6% de los millennials, segiin datos de
la consulrora Michael Page, rechazarfa un em-
pleo que les negara el acceso a las redes socia
les. Y un 47% delosalumnos del Executive MBA
reconocieron en nuestraencuestaaccederalas
redes sociales desde su puesto de trabajo por
motivos no profesionales.

Las empresas harian bien en no poner cor-
tapisas al uso de 1a tecnologia y las redes. Al
contrario, deberian aprovechar esa habilidad
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tecnoldgica y utilizarla para mejorar las com-
petencias digitales de toda la organizacién,
Una forma de hacerlo seria implantar progra-
mas de mentorfa inversa para que los millen-
nials ayuden a otros empleados, como yaestdn
haciendo en Nestlé, Unilever y Microsoft, o uti-
lizarlos de asesores para valorar nuevas com-
pras o desarrollos tecnolégicos.

Por otra parte, suinclinaciéna proyectarse
publicamente y su habilidad natural paracons-
truir imagenes y relatos a partir de sus propias
experiencias vitales, incluidas las profesiona-
les, ha hecho de ellos mismos una potente he-
rramienta de marketing y comunicacion, Nada
mejor para captar nuevos talentos que la ima-
gen de un empleado feliz.

Su actividad laboral es una parte impor-
tante de esa vida cotidiana que comparten de
forma impiidica en 1as redes sociales, yla uti
lizan como una herramienta mas para trans-
mitir la imagen que quieren proyectar de si
mismos. Para lo bueno y para lo malo, claro,
Supresencia enlos medios sociales esunarma
de doble filo. Pero bien aprovechada, puede
ser muy util para aquellas empresas que mo-
nitoricen suactividad y sepan identificar alos
lideres sociales entre sus empleados milien-
nials. Asi podran convertirlos en embajadores
de 1a marca en las redes, llevarlos a ferias de
empieo o incluirlos en focus groups internos,
por ejemplo.

En eso estd desde hace tiempo Goca-Cola,
Yaenelafio 2013, muchoantesde quela palabra
millennials centrara la atencién en los medios
especializados en la direccién de personas,
cred el grupo Coca-Cola Millennial Voices.
Se trata de un colectivo integrado por los em-
pleados més jévenes que ayudaa impulsar una
cultura més dindmica y emprendedora, con lo
que facilita a la compafifa la captacién yfideli-
zacion del talento millennial.

En los ultimos afios, han contribuido a dar
formaa todo tipo de iniciativas: incubacién de
pilotos tecnolégicos, mentoria inversa, medi-

> Cinco pricticas que atraerdn a los millennials

Las cmpresas deberfan aprovechar la habilidad
teenoldgicade los millennials. Por cjem plo.implantando
programas de mentorfa inversa para que ayuden a otros
cmpleados a mejorar sus competencias digitales.

das de flexibilidad laboral, beneficios sociales
para jos empleados... El trabajo conjuntodela
compaiiiay este grupo ha posicionado a Coca-
Cola como una de las compafiias que mejor ha
sabido sintonizar con la filosofia millennial. De
ahi que sea otra de las habituales en Ia lista de
empresas donde querrian trabajar.

Un soplo de aire fresco
Lallegada delos millennials supone una magni-
fica ocasién paraque mdsde una empresasalga
del letargo de gesti6n a la que le ha conducido
la inércia reactiva. Ademds, contribuirs a que
los directivos de mayor edad entiendan mejor
el mundo en el que vivimos.

Los millennials han venido para quedarse.
Acojidmoslos y aprendamos de ellos mientras
les enseflamos. 3

I PARA SABER MAS

» Stein, Guido; Mesa, Rafael, y Martin, Miguel,
“El liderazgo de los ‘millennials’- rasgos de una
generacion”, IESE, DPON-130.

» Stein, Guido; Mesa, Rafael, y Martin, Miguel. “Los
‘millennials’, el trabajo y la empresa: politicas de
gestion y estilos de liderazgo”. IESE, DPON-131.

* Stein, Guido, y Martfn, Miguel. “.Qué piensan los

EMBAs ‘millennials'? Apuntes para su liderazgo”.
IESE, en preparacién.
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