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1. Introducción 
En esta nota técnica, se describe la actitud de la generación incorporada, recientemente, al 
mercado de trabajo; se aborda, sintéticamente, cuáles son las claves para la adaptación de las 
políticas de gestión clásicas a esta nueva realidad, y se indica cuáles son los estilos de dirección 
demandados por los empleados más jóvenes. 

Cuando los millennials comenzaron a incorporarse al mercado laboral, los miembros de la 
generación X (nacidos entre los años 1965 y 1980) los recibieron con escepticismo; tampoco los 
baby boomers (nacidos entre los años 1946 y 1965) los acogieron mucho mejor, debido, quizá, 
a la distancia y la precaución con las que, a menudo, se reacciona ante lo desconocido. 

Las dos generaciones previas no solían preguntarse qué podía ofrecerles la empresa, lo que 
obligaba a las compañías a reflexionar acerca de cómo reducir una rotación o una salida no 
deseada de sus empleados. En el caso de los empleados más jóvenes, los paquetes retributivos 
actuales o diferidos, así como los planes de carrera futuros no sustituyen un trabajo del día a día 
que les merezca la pena (véase el Anexo 1, en el que se refleja el resultado de una serie de 
encuestas realizadas tanto a junior millennials como a senior millennials sobre sus aspiraciones 
profesionales1). 

En la Figura 1, se observan las prioridades, a la hora de elegir un trabajo, de los junior millennials 
y, en la Figura 2, las de los senior millennials. 

 

 
1 Encuestas realizadas a junior millennials (los cincuenta mejores expedientes del último año de la Facultad de Ciencias 
Económicas y Empresariales de la Universidad de Navarra) y a senior millennials (ciento veinte estudiantes del programa 
EMBA del IESE) en febrero de 2016. 
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Figura 1  
Junior millennials 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 
 

Figura 2  
Senior millennials  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Actividad que se 
debe realizar: 42%

Plan profesional: 31%

Valores de la 
compañía: 16%

Remuneración: 4%

Flexibilidad horaria: 4%

Nivel de 
responsabilidad: 2%

Valoración a la hora de elegir un trabajo

Plan profesional: 
35%

Actividad que se 
debe realizar: 33%

Nivel de 
responsabilidad: 

10%

Valores de la 
compañía: 10%

Remuneración: 6%

Flexibilidad 
horaria: 4%

Trato recibido durante 
la entrevista: 2%

Valoración a la hora de elegir un trabajo
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Según “The 2016 Deloitte Millennial Survey. Winning over the next generation of leaders”, los 
senior millennials que ocupan direcciones de departamentos se muestran, a la hora de tomar 
decisiones, más preocupados por los valores personales y empresariales, por el progreso en la 
compañía, por el impacto en los clientes, por alcanzar los objetivos, por evitar los problemas y 
por la influencia en los compañeros, que, en general, los junior millennials. Son los mismos 
criterios en los que se basaría, grosso modo, la generación anterior, la generación X. Sin 
embargo, coinciden con los junior millennials en que cada vez se valora más el equilibrio entre 
la vida profesional y personal, así como la participación en la toma de decisiones. Por otro lado, 
la rivalidad o la competencia entre los miembros de distintas generaciones es menor que entre 
los empleados de la misma edad. 

El impacto de estos rasgos generacionales en el mercado laboral y en el día a día de las empresas 
no se ha hecho esperar. En la nota técnica “El liderazgo de los millennials. Rasgos de una 
generación”2, se exponen las diferencias sociales de ésta. Nunca ha existido un gap, un corte, 
tan profundo entre el que dirige y los dirigidos. Un junior millennial se parece más a otra persona 
de su generación, aunque ésta se encuentre en la otra punta del mundo, que a su jefe, aunque 
vivan en el mismo barrio. 

Muy probablemente, no le entiendan, y no tendrán ningún problema en puentearle para 
comunicarse directamente con la alta dirección y decir lo que piensan, ¡están en su derecho! 
Esto es fruto de una inconsciencia natural al carecer, en gran medida, del sentido de la autoridad 
y de no haber recibido nunca un “castigo” por obviarla. Se los puede considerar como los 
hermanos menores de una larga saga cuyos padres se sentían “cansados” para enmendarlos. 

Es preciso, por tanto, una gran cercanía por parte de sus líderes, para animarlos y guiarlos, pero 
sin autoerigirse en un modelo ni ostentar la autoridad. El jefe será admitido por el millennial a 
base de su prestigio profesional y de la coherencia de sus actos. 

2. El trabajo para un millennial 
Para un junior millennial, es muy importante tanto realizar tareas que encuentre atractivas 
(“chulas”) como sentirse parte de algo importante que contribuya a convertir el entorno que  
lo rodea en un lugar mejor. El mundo que se ha creado no lo llena (es imposible que lo haga), 
por lo que necesita realizar tareas que sí lo hagan, pertenecer a organizaciones que también lo 
doten de sentido. Precisa de culturas fuertes con motivaciones que merezcan la pena, que  
le obliguen a salir de sí mismo y a dar lo mejor que tiene. En cierto modo, la empresa es, para el 
junior millennial, una continuación de su educación humana, además de una formación 
profesional (aunque realmente no sea consciente de ello). 

Han de comprobar de cerca el resultado de su trabajo y que se les reconozca y se les premie por 
su desempeño, y a la vez, necesitan transmitir a sus amigos y a su red de contactos las tareas 
que realizan y los éxitos obtenidos; requieren, por tanto, un reconocimiento externo al trabajo, 
así como comprobar que también, por ello, el esfuerzo ha merecido la pena. La importancia del 
sentido de pertenencia y la necesidad de sentir que forman parte de algo atractivo son mayores 
que en otras generaciones, al igual que también lo son la importancia de trabajar en equipo y 
de cooperar.  

 
2 G. Stein, R. Mesa y M. Martín (abril de 2016): DPON-0130, “El liderazgo de los millennials. Rasgos de una generación”, 
IESE Business School. 
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