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2. Resumen ejecutivo 

 

La irrupción de un nuevo grupo humano en las organizaciones, como el de los Millennials, 

trajo aparejada el establecimiento de un nuevo orden para las compañías. Auténticos, 

ansiosos, orientados a la multitarea (Africano; 2013), con una profunda sed por lo 

inmediato, portadores de gran confianza en sí mismos y de una baja tolerancia a la 

frustración (Schofield y Honoré; 2010), llegaron a las organizaciones para imponer sus 

reglas, pero los tiempos en el mundo de las corporaciones son diferentes y fue allí donde 

nació el foco de conflicto. El desafío reside en saber cómo atraer, reclutar y retener a esta 

fuerza laboral tan distinta a aquellas que la precedieron a través de nuevas herramientas 

comunicativas que sean atractivas para ellos. En este sentido, entender los dilemas de la 

Generación Y e identificar cuáles son los factores críticos de la comunicación para su 

atracción en las organizaciones son los ejes del presente trabajo que, con el propósito de 

relevar casos reales, incluyó entrevistas en profundidad a tres referentes de la temática.   

 

Entre los principales hallazgos se evidencia que existe un amplio acuerdo en que el mundo 

corporativo ya no es una de las prioridades de esta generación (como sí lo fue de las 

anteriores, en mayor o menor medida) y que, por ende, se deben realizar esfuerzos 

comunicacionales mayores para atraerlos a las compañías. Los Millennials llevaron al 

mundo corporativo valores que, hasta entonces, no se revelaban en la vida organizacional 

o bien estaban restringidas al ámbito personal: transparencia, honestidad, disfrute. Por 

consiguiente, se requiere de una especial atención al desarrollo de una Marca Empleadora 

atractiva para los Millennials basadas en dichos valores que incluyan elementos tales 

como la utilización de un lenguaje cercano y la elección de canales de comunicación 

directos como son las redes sociales. Para generar la difusión de contenidos y dar 

respuesta a inquietudes, se requiere de la creación de procesos de selección ágiles, 

transparentes y directos, entre otras cuestiones.  

 

Palabras clave: Generación Y. Millennials. Marca.  Marca Empleadora. Employer Branding. 

Talento.  
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3. Introducción 

 

Estudiosos de diversos ámbitos como la sociología, la psicología y el marketing, han 

postulado durante gran parte del Siglo XX la necesidad de establecer parámetros dentro de 

los cuales encuadrar patrones de consumo, hábitos, modos de actuar, etc. de acuerdo a las 

generaciones que ellos mismos habían creado. Así surgieron los “Tradicionalistas”, los 

“Baby Boomers”, la “Generación “X” y la “Generación Y”. De esta manera, costumbres, 

maneras de enfrentar la vida, actitudes frente a las responsabilidades y hasta estilos de 

comunicación son vistos a través de la óptica de las generaciones, modalidad que sigue 

hasta hoy en día y que sin dudas persistirá en el tiempo. La descripción de cada 

generación es una herramienta con la que cuentan muchas compañías para direccionar, 

por ejemplo, sus estrategias de marketing.  

 

Estas generaciones, cuyos límites se desdibujan en sus extremos, suelen determinarse a 

partir de la observación de sus conductas sociales y del análisis de las vivencias que tuvo 

cada uno de sus integrantes (Franichevich y Marchiori; 2010). Así como los Baby Boomers 

(1945-1962) fueron criados en una sociedad cerrada que de a poco le dio lugar a su 

idealismo, la Generación X (1962-1980) estuvo asociada a una época de explosión del 

consumo y de adopción (y adoración) generalizada de los medios de comunicación 

masivos, a la vez que se tornó individualista y escéptica, y la Generación Y (1982-2000) se 

encuentra vinculada con la aparición de las nuevas tecnologías y con la hiperconectividad 

(Molinari; 2012). Todas suelen plantear un cuestionamiento a la generación precedente, a 

sus creencias, a sus valores establecidos. Estos planteos suelen generar conflicto en 

diversos ámbitos, siendo el ámbito laboral uno en el que se torna más evidente. 

Necesidades, preferencias y prioridades son diferentes y, así como la Generación X se 

sentía cómoda en un ámbito corporativo y aceptaba y reproducía los valores que las 

organizaciones predicaban, la Generación Y se dirige en sentido contrario: toma aquellos 

que necesita y reproduce sólo lo que es afín a sus creencias.  

 

En los últimos 30 años, la humanidad ha sido testigo de cambios sin precedentes en 

cuestiones básicas que produjeron la creación de condiciones totalmente diferentes de las 
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existentes hasta ese entonces, para que surgieran no sólo nuevos sujetos, sino también 

una nueva cosmovisión del mundo.  Así fue como conceptos tales como ecología, familia, 

tecnología, sociedad, trabajo e historia (Franichevich y Marchiori; 2010) fueron 

reformulados y crearon una atmósfera que fue terreno fértil para la creación de una nueva 

generación de individuos, que hoy llamamos Generación Y.  

 

Dicha Generación Y tiene características particulares que la diferencian de sus 

precedentes. La interpretación de dichas características, junto con su concepción 

específica acerca del mundo del trabajo y las empresas - uno de los ejes del presente 

trabajo- requieren de una avidez particular por parte de las organizaciones. Se está 

haciendo referencia a una generación que valora la flexibilidad, el trabajo en equipo, las 

emociones, un feedback claro y conciso por parte de sus superiores, los logros en lugar de 

cuestiones adquiridas por el mero paso del tiempo (experiencia, títulos, edad, etc.), que es 

capaz de realizar múltiples tareas al mismo tiempo y cuyo interés por el entorno es mucho 

más que una simple preocupación de la que otros se hacían cargo (Mascó; 2012), tal como 

lo creían sus antecesores. Estos rasgos específicos hacen de este grupo humano uno 

particularmente desafiante para las compañías.  

 

Uno de los principales desafíos que enfrentan las organizaciones contemporáneas es la 

detección, reclutamiento y retención del talento, sobre todo de cara a la nueva Generación 

Y de trabajadores (Encuesta Anual de Escasez de Talento, Manpower Group; 2015). Las 

demandas actuales de las compañías no pueden ser cumplidas, lo que se ha transformado 

en un debate a escala mundial: el porcentaje de compañías que indicó que tuvo dificultades 

para encontrar colaboradores alcanzó el 38% en 2015, el mayor número en siete años. 

Argentina se encuentra por debajo del promedio global, con 37% de empleadores que 

hacen hincapié en esta problemática, pero es el país que tuvo la mayor disminución 

respecto de 2014, cuando un 63% de las empresas consultadas acusaba inconvenientes a 

la hora de contratar recursos humanos clave para su operación. Esta situación no hace 

más que restarles competitividad a las organizaciones, provocarles mayor rotación, generar 

un menor compromiso por parte de los colaboradores, menor innovación y creatividad y un 

aumento en los costos de compensación.   
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Así como años atrás, las tareas de atracción, selección y reclutamiento estaban 

exclusivamente abocadas al área de Recursos Humanos, hoy debe nutrirse de otras 

disciplinas como el Marketing y, específicamente, del Branding, con el propósito de 

alimentar la sed de colaboradores de las compañías, incorporando empleados que se 

comprometan con un desafío corporativo, que lo asuman como propio. Esto suele tomar 

características un poco más dramáticas cuando la población a retener forma parte de la 

Generación Y. La fuerza laboral argentina está conformada en un 55% por miembros de la 

Generación Y 1 y continuará creciendo en los próximos años, razón por la cual ninguna 

compañía puede desentenderse de la importancia que reviste este conjunto de individuos 

que comienza a ser el motor de las organizaciones y que ya están asumiendo posiciones 

de liderazgo.  

 

En este contexto, atraer y retener a los mejores colaboradores, en un mundo en el que el 

38% de las búsquedas tienen dificultad para ser cubiertas, y lograrlo en una generación 

que posee una visión distinta de la vida, de las relaciones y del concepto corporativo de 

“éxito”, más cercana a la persona (Urdinez, 2014), se transforma en un gran desafío. La 

Generación Y trae consigo otras demandas más allá de las tradicionales, relacionadas con 

la remuneración y la carrera profesional (Maisón; 2013). Entenderlas será la clave para 

atraer a candidatos de esta generación y toda compañía que quiera reclutarlos deberá 

trabajar sobre la creación de una marca que proyecte sus valores, pero que también atraiga 

personas que crean en ellos y que los defiendan. ¿Es esta compañía atractiva para mi 

futuro? ¿Esta empresa tiene una filosofía corporativa acorde a mis principios? ¿Comparte 

mis valores? ¿Es responsable con el entorno en el que opera? ¿Me veo trabajando en un 

proyecto corporativo o prefiero desarrollar un proyecto profesional personal? ¿Puedo llegar 

a resignar parte de mi remuneración si lo que hago está realmente conectado con lo que 

me gusta?  Estas preguntas pueden resultar extrañas para un postulante de la Generación 

X pero son elementales para una Generación Y que vio cómo sus predecesores se 

desencantaron con la vida en las corporaciones. Allí nacen los principales puntos de 

conflicto y la problemática a analizar: cómo crear valor a través de la marca y así atraer a 

 
1 (Investigación Great Place to Work ® Generación Y: Entre la búsqueda de desafíos y la rotación laboral; 
2015) 
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los mejores de una generación tan particular al equipo. Individuos que no son ni mejores ni 

peores que sus antecesores, pero sí definitivamente distintos.   

 

En este contexto, comienza a tomar forma el rol de la Marca Empleadora que, como se 

indica en el presente trabajo, se refiere al conjunto de beneficios económicos, psicológicos 

y funcionales provistos por un empleo e identificados con un empleador determinado 

(Ambler, T. et al; 1996). Pero el rol específico de la Marca Empleadora se encuentra más 

allá de la enumeración de los beneficios, sino que está relacionado con la correcta 

manipulación de los mismos para posicionarse en la mente de los candidatos como un 

buen lugar para trabajar (Wilden et al, 2010). Resulta clave entender, entonces, qué es lo 

que la Generación Y valora del mundo laboral y qué es aquello que las compañías deben 

proyectar para atraer a los miembros de dicha generación a su proyecto organizacional, 

para poder luego definir una estrategia de Marca Empleadora que les permita a las 

organizaciones acercar posiciones con una generación de candidatos que, sin dudas, se ha 

transformado en un desafío para todas las compañías, sin importar tamaño, industria u 

origen. 

 

 

4. Preguntas de Investigación 

 

Pregunta Central: 

 

¿Qué debe tener una marca empleadora para que sea atractiva para la Generación Y? 

 

Subpreguntas: 

 

o ¿Cuáles son las principales características de la Generación Y? ¿Cuáles son las 

diferencias respecto de otras generaciones en el ámbito laboral?;  

o ¿Cómo se construye una Marca Empleadora? ¿Cómo debe comunicarse 

efectivamente?;  
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o ¿Contribuye la Marca Empleadora a la atracción, selección y retención de talentos? ¿Es 

una necesidad que surge de la evolución de la disciplina de Recursos Humanos o es 

una respuesta a una demanda generacional?; 

o ¿Cómo abordan el tema empresas referentes en la gestión de recursos humanos, 

específicamente con jóvenes integrantes de la Generación Y?  

 

 

5. Objetivos 

 

Objetivo general 

 

Realizar una descripción de la Generación Y, definir el concepto Marca Empleadora y los 

elementos que lo componen, y establecer cuáles son las herramientas a través de las 

cuales es necesario comunicarla para atraer, seleccionar y retener a los mejores 

colaboradores de dicha generación.   

 

Objetivos específicos 

 

o Identificar en qué se diferencia la Generación Y respecto de otras en cuestiones 

relacionadas con el mundo del trabajo; 

o Analizar el impacto de la incursión de colaboradores de la Generación Y en las 

compañías; 

o Determinar qué elementos de una Marca Empleadora pueden resultar efectivos para 

atraer a miembros de la Generación Y. 

 

 

6. Metodología 

 

El presente trabajo es una investigación descriptiva basada en información cualitativa. La 

información fue extraída tanto de fuentes secundarias (libros, material periodístico, papers 

universitarios, entre otros) como de fuentes primarias (entrevistas en profundidad). Dichas 
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entrevistas fueron realizadas a 3 referentes del área de Recursos Humanos, con profundos 

conocimientos y experiencia en la temática de Marca Empleadora, a saber: 

 

o Verónica Carabajal; Gerente de Talento para Cono Sur, Unilever. Responsable del 

Centro de Innovación de Aprendizaje y Talento de la misma compañía. Unilever fue 

elegida, por un lado, por haber sido pionera en el desarrollo del concepto de Marca 

Empleadora en Argentina, como así también por estar posicionada en varios rankings 

de mejores empleadores: 1° puesto (Revista Apertura – Edición 2015), 2° puesto 

(Ranking Merco – Monitor Empresarial de Reputación Corporativa – Edición 2015) - 

https://www.unilever.com.ar/news/comunicados-de-prensa/2015/unilever-lidera-los-

principales-rankings-de-reputacion-en-la-argentina.html-. Entrevista grabada. Fecha de 

realización: 9 de Diciembre de 2015. Duración: 41 m. Unidad de análisis: Características 

de los miembros de la Generación Y y elementos de la Marca Empleadora para 

atraerlos a la compañía; 

o María Sol Arce: Responsable de Talento, Diversidad e Inclusión de Monsanto para 

Latinoamérica Sur. Monsanto fue elegida por posicionarse entre las primeras 10 

empresas del ranking Empresa de los Sueños de los Jóvenes – Edición 2015, llevado a 

cabo por Compañía de Talentos y Next View People 

(http://www.monsanto.com/global/ar/noticias-y-opiniones/pages/20151204.aspx). Al 

mismo tiempo, Monsanto representa un caso de interés particular por su cuestionada 

reputación pública, asociada a problemas para la salud ocasionados por sus 

agroquímicos y por sus semillas transgénicas. Entrevista grabada. Fecha de realización: 

4 de Marzo de 2016. Duración: 51m. Características de los miembros de la Generación 

Y y elementos de la Marca Empleadora para atraerlos a la compañía; 

o Guadalupe González: Gerente de Selección, Capacitación y Desarrollo de Mercedes-

Benz Argentina. La elección de Mercedes-Benz Argentina tuvo como principal razón el 

posicionamiento de la compañía en Randstad Awards 

(http://www.randstad.com/randstad-award/award-news-media/mercedes-benz-in-

argentina-and-philips-in-the-netherlands-win-randstad-award/), el estudio más 

importante sobre Employer Branding a nivel global y uno de los reconocimientos más 

importantes a nivel local, donde la misma se encuentra en primera posición de las 20 

https://www.unilever.com.ar/news/comunicados-de-prensa/2015/unilever-lidera-los-principales-rankings-de-reputacion-en-la-argentina.html-
https://www.unilever.com.ar/news/comunicados-de-prensa/2015/unilever-lidera-los-principales-rankings-de-reputacion-en-la-argentina.html-
http://www.monsanto.com/global/ar/noticias-y-opiniones/pages/20151204.aspx
http://www.randstad.com/randstad-award/award-news-media/mercedes-benz-in-argentina-and-philips-in-the-netherlands-win-randstad-award/
http://www.randstad.com/randstad-award/award-news-media/mercedes-benz-in-argentina-and-philips-in-the-netherlands-win-randstad-award/
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empresas más atractivas para trabajar en Argentina. Entrevista grabada. Fecha de 

realización: 23 de Diciembre de 2015. Duración: 1 h 16m. Unidad de análisis: 

Características de los miembros de la Generación Y y elementos de la Marca 

Empleadora para atraerlos a la compañía. 

 

El procedimiento llevado a cabo para analizar los datos de las entrevistas realizadas estuvo 

basado en la extracción de criterios comunes tomando como referencia las preguntas 

realizadas (ver Anexo N° 1), la redacción del caso en cuestión y la confección posterior de 

tablas comparativas sobre cuestiones claves y de carácter conclusivo para el presente 

trabajo. Tanto los archivos de audio de las entrevistas realizadas como sus 

correspondientes transcripciones se encuentran a disposición. 

 

 

7. Generaciones: Conceptos clave 

 

Resulta imprescindible llevar a cabo, en primer lugar y con el propósito de brindar un marco 

de referencia a la cuestión generacional que abarca el presente trabajo, una descripción de 

las generaciones y una reflexión respecto del cambio de época que están sufriendo las 

empresas y las personas de cara a los miembros de la Generación Y, para luego describir 

la naturaleza de estos últimos y realizar un acercamiento a la visión que tienen sobre el 

mundo del trabajo. Esto último servirá para comprender qué es lo que motiva, qué los 

moviliza, como así también contar con una base teórica que permita luego delinear a qué 

cuestiones deben prestar especial atención las marcas a la hora de armar sus estrategias 

de Marca Empleadora.  

 

7.1. De los Tradicionalistas a la Generación X 

 

Se habla de una generación cuando se hace referencia a “un conjunto de personas que, 

por haber nacido en fechas próximas y recibido educación e influjos culturales y sociales 

semejantes, se comportan de manera afín o comparable en algunos sentidos” 2. Tomando 

 
2  Diccionario de la Lengua Española, 23° Edición; 2014. 
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dicha definición como referencia, y trasladándolo a la tipología generacional del último 

siglo, se pueden encontrar las siguientes:   

 

o Generación Tradicionalista: Nacidos entre 1900 y 1945, fueron marcados por fuertes 

valores como la lealtad, el respeto y el honor. Vivieron eventos como la Primera Guerra 

Mundial, la Gran Depresión o bien la Segunda Guerra Mundial, los que definitivamente 

delinearon profundamente su visión del mundo, las personas y las instituciones. De 

fuerte perfil verticalista, son conscientes que fueron los que construyeron un legado 

para las futuras generaciones. La mentalidad tradicionalista estaba basada en el ahorro 

y el esfuerzo (Molinari; 2012) y es de ahí de donde proviene su mentalidad austera, 

también fuertemente orientada al patriotismo y a la fe en las instituciones, en las que 

creen ciegamente. Esta generación supo trabajar en empresas con un fuerte sesgo 

militar, con una férrea cadena de mando en la que pocos toman las decisiones y 

muchos las acatan. Eran organizaciones que coartaban el pensamiento crítico y en las 

que no existía la flexibilidad para tomar decisiones: todo era lógica, ley, orden, 

disciplina, autoridad, paciencia y honor; 

o Generación Baby Boomers: Nacidos entre 1945 y 1965 y surgidos en el fulgor del 

entusiasmo, devenido en explosión demográfica, que se generó luego de la Segunda 

Guerra Mundial, los Baby Boomers fueron criados por la Generación Tradicionalista 

(1900-1945) bajo el influjo de la organización militar anteriormente detallada.  Pero, 

aunque fueron criados en un ambiente férreo, fueron los primeros que manifestaron 

desde su adolescencia un mayor deseo de protagonismo. Fueron los responsables de 

llevar adelante los movimientos estudiantiles de los 60, de mostrar su rebeldía a través 

del rock y de la droga. Es la generación de la televisión, de la publicidad, de las marcas 

y de las tarjetas de crédito. Ingresan al mercado laboral en los años 70 y su irrupción, 

en contraposición a la de sus padres, es disruptiva: no esperan órdenes y toman la 

iniciativa (Molinari: 2012). En ese contexto, las organizaciones comienzan a 

estructurarse en torno a símbolos de status (oficina, auto, vestimenta, etc), dando lugar 

a una generación sectaria y excluyente. En esta generación comienza a hacerse 

evidente la relación entre la vida personal y la vida laboral, pero las compañías no 
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darían respuesta a ello hasta varios años después. Se define a través del trabajo, por lo 

tanto es en tanto y en cuanto es productivo (Molinari: 2012); 

o Generación X: Nacidos entre 1965 y 1980, la Generación X fue la primera en asistir a la 

defraudación que sintieron sus padres – últimos tradicionalistas, primeros Baby 

Boomers– respecto del mundo perfecto en el que había crecido, lo que les permitió 

desarrollar una visión bastante escéptica de todo y de todos (Franichevich y Marchiori; 

2010). Entendieron que el mundo ideal no existe y que ser un idealista lidera, en 

muchas ocasiones, el camino a grandes frustraciones. Los expertos han denominado a 

la Generación X como la “Generación Sandwich”, producto de su ubicación cronológica 

en la historia: entre los Baby Boomers, aquellos nacidos luego de la Segunda Guerra 

Mundial que todavía se encuentran en posiciones jerárquicas en las compañías aunque 

cerca de su jubilación, y los criticados y todavía intrigantes miembros de la Generación 

Y, que revolucionaron los tradicionales esquemas corporativos que los Baby Boomers 

crearon y los X nunca se atrevieron a cambiar o, simplemente, no pudieron. Como suele 

suceder con los hermanos, los mayores conflictos suelen provenir de los del medio, 

precisamente la Generación X. Al mismo tiempo, esta generación se caracterizó por su 

carácter escéptico, desconfiado e individualista, lo que desembocó en la no 

identificación con posturas ideológicas o grupos de pertenencia. A diferencia de sus 

predecesores, los miembros de la Generación X no creen ni en el matrimonio, ni en los 

gobiernos, ni en los políticos y, por supuesto, tampoco en las empresas. Son 

conscientes que el hecho de depositar su futuro en una compañía o su confianza plena 

en un jefe pueden no brindarle las retribuciones que los miembros de otras 

generaciones esperaban. De cierta manera, son los predecesores de la Generación Y 

en más de un sentido, porque fueron los primeros que comprendieron la importancia del 

“trabajar para vivir” –y no al revés– y comenzaron a realizar demandas al respecto, 

priorizando familia, amigos o cualquier otra cosa que pudiera atentar contra el 

desbalance de su vida personal y laboral (Molinari; 2012). Los X son los encargados de 

lidiar con dos grupos de referencia fuertes, como los Baby Boomers, con quienes tienen 

una relación de jerarquía, y los integrantes de la Generación Y, a quién los une una 

relación de subordinación, que los mismos Y se encargan de poner en duda en todo 

momento. Es un desafío y una gran responsabilidad para los X favorecer la integración 
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de las tres generaciones en las organizaciones, con el objetivo de mejorar la calidad de 

la participación de sus miembros, los trabajos en equipo y la construcción de climas 

grupales que favorezcan el despliegue creativo y el aprendizaje tanto individual como 

grupal (Mascó; 2012); 

o Generación Y, o también llamados Generación del Milenio (Millennials): Nacidos entre 

1980 y 2000, su descripción merece un análisis pormenorizado, dado que representa 

parte esencial de este trabajo. 

 

7.2. Generación Y: La generación líquida3 

 

En esa atmósfera de transición en el que se encuentran sumergidas tanto las personas 

como las empresas, es donde surge la categorización de una nueva generación, que 

representa un desafío en todo ámbito en el que se haga presente: laboral, relacional, 

marcario, entre tantos otros. Es ese contexto en el que surge la Generación Y. 

 

La Generación Y se ha transformado en objeto de análisis de sociólogos, psicólogos y 

estudiosos de la empresa, entre tantos otros expertos, con un único objetivo: develar sus 

misterios, sus intereses, sus preocupaciones (Franichevich y Marchiori; 2010). Se ha 

llegado a una conclusión unívoca: tanto sus integrantes como el mundo que los rodea 

están en constante cambio. Para ellos los límites tanto espaciales como temporales están 

desdibujados, la inmediatez es un valor primordial y nada es imposible. Las nuevas formas 

familiares, la velocidad de las comunicaciones, Internet, los teléfonos celulares es para 

ellos lo normal; lo digital, lo intangible, lo virtual es percibido como real. De allí se 

desprende que sea una generación tecnológicamente instruida y mejor educada que las 

anteriores. Se encuentran continuamente en la búsqueda del desarrollo de nuevas 

habilidades para enfrentar nuevos desafíos y son capaces de desarrollar múltiples tareas al 

mismo tiempo. Tardan más en estabilizarse tanto en su carrera profesional como en la vida, 

porque quieren capacitarse y aprovechar las posibilidades que el mundo globalizado les 

permite. Esta globalización, que permitió en muchos casos cierta movilidad social, lo ha 

 
3 “Líquida” hace referencia al término utilizado por el sociólogo, filósofo y ensayista polaco Zygmunt Bauman 
para plantear que lo único constante en las sociedades actuales es la necesidad de una identidad flexible, 
versátil, mutable, acorde al contexto imperante.  
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dotado de una variedad étnica importante, lo que los hace más tolerantes frente a las 

diferencias culturales.  

 

En el caso específico de la Generación Y, resulta interesante indagar sobre los factores 

(Franichevich y Marchiori; 2010) que generaron influencias en su conformación y que la 

definen como tal, a saber: 

 

o Ecología: Se ha pasado de una visión del mundo con recursos inacabables a una 

conciencia ecológica que busca proteger el ambiente pensando en las generaciones 

futuras; 

o Familia: Del modelo de familia tradicional de padre “jefe y proveedor” y madre 

dedicada al hogar, se pasó a otro modelo en el que conviven familias ensambladas y 

tradicionales. La entrada masiva de la mujer al mundo laboral también produjo 

cambios en el modelo familiar y de sociedad. Pueden sumarse las familias 

monoparentales, las parejas sin hijos (comúnmente llamadas DINK –Double Income, 

No Kids), las uniones entre personas del mismo sexo, etc.  

o Tecnología: Enormes avances en comunicaciones y transporte, que facilitaron el 

movimiento personas y bienes, permitiendo una interacción más fluida entre 

culturas; 

o Sociedad: El desarrollo de las comunicaciones permitió una mayor integración del 

mundo (globalización), que ayudó a reducir las distancias del planeta y a expandir 

las fronteras del individuo; 

o Trabajo: Se produjeron cambios radicales, producto de la adopción masiva de las 

telecomunicaciones en el ámbito laboral como así también del ingreso de la mujer. 

Se pasó de la lógica del trabajo estable y para toda la vida, a formas más móviles y 

variables; 

o Historia: Los fenómenos políticos y económicos ya no sólo impactan a nivel local, 

sino que también se globalizan. Los procesos históricos se transmiten rápidamente 

gracias a la interconectividad y a las redes informáticas.  
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Estos elementos, aparentemente aislados, establecen el entramado sobre el que se 

construyó la Generación Y. Son los que les brindan a sus miembros su particular 

cosmovisión del mundo.  

 

Haciendo referencia al ámbito corporativo, la Generación Y indujo cambios, en una primera 

instancia, para que las compañías adecúen sus productos y/o servicios a un consumidor 

diferente: más auténtico, experimentador, orientado a la multitarea y por demás ansioso 

(Africano; 2013). “Están acostumbrados a hablar de igual a igual con sus padres, con sus 

superiores y no esperan que algo diferente suceda con las marcas”, asevera Andrés 

Snitcofsky, Chief Digital Officer de la agencia Di Paola4. Lo que antes podía definirse con 

un simple mapeo socio demográfico de la población, hoy no alcanza, por lo que debe 

tenerse en cuenta mucha más información que en el pasado, precisamente, por la 

complejidad de una generación que trastocó los valores del pasado. Según Gabriela 

Fuster, Digital Manager de Boomerang (uno de los canales del grupo Turner), citada en el 

mismo artículo, debe lograrse una mayor empatía con la audiencia, y hoy hay tres maneras 

de generar ese vínculo, ya sea a través de la localización del mensaje, la inmediatez y la 

respuesta sincera. 

 

Pero, así como la Generación Y cambió el mundo del marketing y la manera en la que se 

piensa la comercialización de los productos y/o servicios, sus integrantes se han 

presentado en la escena corporativa para trastocar los valores organizacionales que otras 

generaciones cuidadosamente construyeron durante décadas, con una orientación 

determinada. 

 

De la misma inquietud que genera su particular descripción, surgió la necesidad de las 

compañías de encontrar una manera de captar su atención con el propósito de reclutar y 

retener a sus integrantes, cimiento de las organizaciones actuales y semillero de futuros 

líderes. Sin dudas, el trabajo no está en el centro de las prioridades de la Generación Y 

 
4  Africano, L. (26 de mayo de 2013). Las empresas se adaptan frente al desafío de la Generación Y. Diario 

Clarín – Suplemento iEco. P. 9. 
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(Mascó; 2012). Por ende, entender e integrar a sus miembros, y a la vez comprender su 

visión personal sobre el mundo del trabajo, se convierte en un desafío necesario para toda 

organización que considere a la incorporación y retención del talento humano la piedra 

basal no sólo de su estrategia de éxito, sino también de su supervivencia en el tiempo.  

 

7.2.1. Generación Y. Su visión del mundo del trabajo. 

 

La Generación Y no sólo tiene una particular visión del mundo del trabajo, sino que lo está 

cambiando desde su matriz y está ayudando a otras generaciones a replantearse los 

antiguos parámetros del buen trabajo, como podían ser una remuneración interesante o 

una cordial relación con su jefe, entre otros ejemplos. 

 

Tanto ejecutivos de recursos humanos que tuvieron contacto con ellos en procesos de 

selección como sus jefes directos, muchas veces miembros de la generación que los 

precede (X), tuvieron la oportunidad de preguntarse en algún momento: “¿Pero qué 

quieren?”. Y aunque muchos de ellos no logren comprenderlo, en las líneas que siguen se 

tratará de brindar un panorama sobre cómo se relacionan con el mundo laboral, con sus 

jefes, con sus pares, con la compañía en su conjunto. Esto resulta clave para entender 

posteriormente cuáles son las herramientas que, desde el marketing y la definición de 

Marca Empleadora, se deberán utilizar para atraerlos y retenerlos en un proyecto 

corporativo.  

 

La Generación Y valora la flexibilidad, el balance entre la vida laboral y personal, el respeto 

de su superior y de sus pares y un feedback constructivo. Son la combinación perfecta 

entre idealismo y pragmatismo (Sampath: 2007): a partir de su concepción de las 

compañías, son críticos de su entorno y de las oportunidades que se les presentan. Pero 

estas características de la Generación Y en el ámbito corporativo no surgieron ni suceden 

en un ambiente libre de cualquier influencia externa, sino en un contexto organizacional 

que también se encuentra en cambio continuo, por un lado, y que pugna por entender las 

demandas y la manera de entender / aprender el mundo de los integrantes de la 

Generación Y, por el otro.  
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Con el propósito de comprender la manera  en la que aprenden y entienden el mundo 

laboral de los jóvenes Y, resulta interesante hacer referencia a una investigación llevada 

por una escuela de negocios británica (Schofield y Honoré; 2010) entre miembros de todas 

las generaciones (estudiantes, académicos y hombres de negocios) para indagar sobre 

estas cuestiones, cuyos resultados fueron los siguientes: 

 

o Tienen una profunda confianza en sí mismos. Son honestos, demandantes y creen 

mucho en sus capacidades; 

o Consideran el hacer más importante que el saber. El rápido avance de la tecnología 

produjo que tengan menos confianza en un conocimiento puramente técnico o 

memorizado y más en información relacionada con hechos en el momento que se la 

necesita. El conocimiento no es visto como un objetivo para esta generación. Los 

resultados y las acciones son mucho más valoradas que la acumulación o 

memorización de hechos; 

o Tienen una necesidad latente de inmediatez: Los jóvenes Y se encuentran inmersos 

en la cultura del 24/7, con poca tolerancia a las demoras, y gustan de recibir 

información justo a tiempo de múltiples fuentes. Para esta generación, las cuestiones 

de tiempo y dificultad en obtener la información son temas más relevantes que la 

precisión o exactitud. A diferencia de la Generación X, que se definía como 

“planificadora de futuro”, los Millennials son fieles devotos de la satisfacción 

inmediata, en tiempo presente (Maisón; 2013); 

o Encuentran el método de prueba y error como efectivo para la resolución de 

problemas: Como un resultado de no querer o no necesitar la acumulación de 

conocimiento, esta generación está mucho más interesada en un aprendizaje basado 

en la resolución de problemas; 

o Cuentan con un bajo umbral de tolerancia al aburrimiento: A esto se suma que 

cuentan con períodos de atención relativamente más cortos que los jóvenes de otras 

generaciones (Maisón; 2013). Esto se demuestra en cómo algunos profesores 

desarrollan métodos de enseñanza con segmentos de estudios más cortos ya que es 

un grupo de personas a los que les cuesta mantener la atención en algo específico, 
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les cuesta concentrarse. A esta condición se suma la baja tolerancia a la presión, que 

redunda en una frustración temprana;  

o Realizan un procesamiento de la información en paralelo y ejercen el multitasking en 

todo momento: se sienten mucho más a gusto cuando están inmersos en múltiples 

actividades en simultáneo, como escuchar música, enviar mensajes a través del 

celular o bien escribir. Esto es una manera de vivir para ellos; 

o Tienen una forma de aprender visual, virtual y no lineal: Nacieron en la época de los 

estímulos visuales, razón por la cual aprenden mejor de esa manera. Son 

considerados como estudiantes holísticos orientados, a diferencia de sus padres y 

abuelos, hacia un aprendizaje no lineal ni secuencial. Lo instantáneo y lo digital les 

quita articulación comunicacional (Maisón; 2013); 

o Creen en el aprendizaje colaborativo: A la Generación Y no le interesa sumar 

conocimientos a partir de la simple lectura de la información. Por el contrario, valoran 

la interacción, el trabajo a través de redes de contactos (más conocido por su 

denominación en inglés networking), la participación activa y el estar conectados, a 

toda hora y en todo lugar. Aspiran a aprender a través de una lógica más horizontal y 

colaborativa y menos tradicional, asociándose esta última a lo autoritario, a la 

estructura vertical, proclive al individualismo, medida a través de test estandarizados; 

o Abrazan el enfoque constructivista: La teoría del aprendizaje del constructivismo 

social (Vygotsky; 1978) indica que se aprende a través de la construcción del propio 

significado y de la comprensión colaborativa, dentro de un contexto de interacciones 

sociales que los permiten, en oposición a la mera absorción de conocimientos de 

manera pasiva. La tecnología permite este enfoque y combina el aprendizaje social 

con la personalización, tan valorada por la Generación Y como las oportunidades de 

aprendizaje social y personal dentro de un contexto de comunidad. Ellos ven al 

conocimiento como un proceso activo de creación en el que están acostumbrados a 

contribuir y respecto del cual no tienen ningún problema en modificar.  

 

Resultan interesantes los hallazgos de un reciente estudio llevado a cabo por la firma de 

consultoría Deloitte sobre los Millennials5, que arroja datos clave para entender la gravedad 

 
5 The 2016 Millennial Survey: Winning Over the next generation of leaders. 
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que reviste la retención de los talentos en las compañías, sobre todo de la Generación Y (y 

cómo las organizaciones deben emprender acciones inmediatamente para no lidiar con 

problemas de estructura organizacional en el futuro). Dicho relevamiento indica que, por lo 

menos, el 66% de los Millennials planea dejar su trabajo antes del 2020 -el guarismo se 

eleva cuando se tiene en cuenta a los países emergentes, con extremos como 82% en el 

caso de Perú, u otros menos problemáticos pero igualmente preocupantes, como es el 

caso de Argentina con 67% de jóvenes que planean dejar su trabajo hacia comienzo de la 

próxima década-. A su vez, los Millennials creen, en su gran mayoría (87%), que el éxito de 

un negocio debe medirse por cuestiones que no sólo estén relacionadas con su 

performance financiera y consideran que el valor de largo plazo de un negocio debe estar 

basado en la satisfacción de los colaboradores, su lealtad y tratamiento equitativo (26%), 

ética, integridad y honestidad (25%) y enfoque en el cliente (19%), si se tienen en cuenta 

sólo los aspectos más destacables. Es notable el bajo porcentaje (5%) que los Millennials 

atribuyen a los resultados financieros como valor fundamental del éxito de la empresa en el 

largo plazo. 

 

Esta manera tan particular de vivir las organizaciones por parte de los jóvenes de la 

Generación Y produce no pocas fricciones con integrantes de la Generación X, con quienes 

comparten su espacio. Es precisamente en los lugares de trabajo en donde la diferencia 

entre unos y otros se hace más evidente.  

 

Una investigación cualitativa publicada en el libro ConeXión IntergeneracYonal 

(Franichevich y Marchiori; 2010) proporciona algunas evidencias sobre ello: los miembros 

de la Generación X están fusionados e identificados con su trabajo, definen su identidad 

por lo que hacen. El trabajo y la definición de su identidad están tan unidos que suelen 

perder así la distancia que les permitiría hacer un juicio objetivo sobre su actividad laboral. 

Por su parte, el joven de la Generación Y, interpreta y vive el trabajo de una manera 

diferente: el mismo es un medio que le va a servir para cumplir aspiraciones que se dan en 

otros órdenes, se disocia de él para evaluar si le permite o no cumplir sus deseos. Lo 

importante para el integrante de la Generación Y es estar en un ambiente en el que se 

sienta cómodo. En segundo término, y haciendo referencia a su forma de establecer una 
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relación laboral, los Generación X buscan profundizarla, mejorándola a través del 

aprendizaje y el crecimiento dentro de la compañía.  El crecimiento personal se piensa 

“desde adentro”, en el contexto de una empresa, por lo que el individuo en cuestión debe 

contar con ciertas características como la previsibilidad, la aceptación de jerarquías, el 

orden administrativo, la paciencia y el respeto por el status quo, además de una visión 

estratégica y política de su desarrollo. Los Generación Y, por su parte, buscan ampliar su 

horizonte laboral, poniendo su mirada mucho más allá del trabajo que tienen. En su mente 

existe otro tipo de movimiento, que puede ser horizontal o diagonal ascendente, o hasta de 

ruptura, rompiendo definitivamente con lo que están haciendo para encarar algo que nada 

tiene que ver con su situación actual. 

 

Así es como la Generación Y plantea nuevas demandas a sus empleadores, que impactan 

en gran medida en sus deseos de permanencia en la organización (Maisón; 2013). Estas 

nuevas demandas pueden estructurarse de la siguiente manera: 

 

o Transparencia: Salario y perspectivas de carrera son las demandas más tradicionales, 

a las que se suman otras más modernas tales como favorecer el equilibrio entre la vida 

laboral y personal, el buen clima de trabajo, mejores relaciones con los jefes, 

flexibilidad y compartir del conocimiento. Pero un elemento vital en este concierto de 

pedidos por parte de la Generación Y tiene que ver con la transparencia, es decir, con 

la forma en que se comunican y se hacen efectivas dichas demandas. Este proceso 

debería comenzar incluso con el proceso de selección. La Generación Y sólo cree 

cuando ve, no cuando escucha y la sobrepromesa es una de las cuestiones con las 

que deben tenerse más cuidado, dado que se encuentra relacionada fuertemente con 

la transparencia; 

o Escucha y feedback: Gran parte del compromiso de los jóvenes de la Generación Y 

con su trabajo proviene del compromiso que tengan con su jefe inmediato, a quienes 

muchos consideran como “la compañía”. Tiene un rol central en las organizaciones de 

hoy en día, ya que los integrantes de la nueva generación buscan el sentido de su 

trabajo en él. Los Y reclaman y necesitan claridad, honestidad y, sobre todo, guía. 

Pretenden que se los ayude a integrarse al mundo laboral que deben afrontar. Los 
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miembros de la Generación Y que poseen un mentor sienten, en su gran mayoría 

(94%), que reciben buenos consejos y que alguien está interesado en su desarrollo 

profesional (91%)6. 

o Políticas de balance entre vida personal y el trabajo: La implementación de políticas 

orientadas a equilibrar la vida personal con la laboral son una forma de responder a una 

necesidad crítica de los jóvenes Y pero también son una forma de agregar valor a la 

propuesta del empleador. La visión de “trabajar más es trabajar mejor”, tan 

característica de las generaciones anteriores, no es bajo ningún concepto compartida 

por los Y para quienes, si se trabaja por objetivos, importa que estos se cumplan y no 

en qué momento suceda. Sin dudas, el trabajo no es el eje central de sus vidas; 

o Calidad del espacio físico de trabajo: Este es un factor relevante para las nuevas 

generaciones, ya que el lugar de trabajo los identifica. La personalización de los lugares 

de trabajo, tal como sucede con un perfil de Facebook, es algo altamente valorado por 

los Y: los espacios abiertos en las oficinas bien pueden compararse a la dinámica de las 

redes sociales, donde todo se muestra, nada se oculta ni se tapa. Otras cuestiones 

relacionadas con la nutrición, la salud y el bienestar hacen a la mejor calidad de un 

ambiente de trabajo, en el que un colaborador se siente cuidado;  

o Autenticidad, tolerancia y diversidad: La autenticidad es una de las características más 

complejas de los Y con la que sus jefes deberán enfrentarse. Los miembros de la 

Generación Y hablan sin rodeos y esperan lo mismo de parte de sus jefes, quienes 

deberán trabajar sobre su seguridad personal, su autoestima y su autoconfianza para 

no sentirse cuestionados en su autoridad. Al mismo tiempo, aspiran a trabajar en un 

ambiente en el que la tolerancia por las diferencias y la diversidad generen una cultura 

inclusiva, en el que la construcción de poder y el respeto tenga más que ver con el 

conocimiento y con cómo éste se comparte y no con estructuras burocráticas de 

jerarquía y control, como solía suceder en otras épocas; 

o Justicia interna: Los Y valoran que exista la igualdad en el cumplimiento de las reglas 

para que todos se sientan tratados por igual; ellos observan y demandan esa igualdad 

en todo momento;  

 
 6  The 2016 Millennial Survey: Winning Over the next generation of leaders; 2016. 
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o Mística colectiva: Este es uno de los impulsores más fuertes de la Generación Y. Se 

trata de una fe colectiva que proviene de la creencia en una visión, en una dirección, en 

un sistema de valores confiable, en una respuesta al “por qué estoy aquí”; 

o Disfrute del trabajo: La posición de los Millennials respecto del trabajo difiere en gran 

medida de la que tuvieron generaciones precedentes. Así como la división del trabajo 

hasta la irrupción de la Generación Y se dividía entre fácil y difícil, con su llegada al 

mundo laboral propone un nuevo paradigma, orientado a dividir el trabajo entre aburrido 

y divertido (Maisón; 2013); 

o Valoran la Responsabilidad Social Empresaria y los altos estándares éticos: A diferencia 

de otras generaciones, típicamente pesimistas y críticas de gobiernos y organizaciones, 

los Millennials se permiten creer antes de decepcionarse y admiran a las organizaciones 

que emprenden acciones en este sentido. 

 

Sin dudas, estas características de la Generación Y en su lugar de trabajo y sus principales 

demandas (ver Figura 1) –o deseos latentes de generaciones anteriores ahora manifiestos 

– plantean una manera distinta de concebir la cuestión humana en las organizaciones: 

mientras hasta el siglo XX, el verticalismo y la escasa propensión a los cambios eran 

moneda corriente, en el siglo XXI, las compañías que pretendan asegurar su futuro 

deberán comprender que, para preservar a sus recursos humanos y atraer a otros que 

aseguren su supervivencia, los cambios constantes son la regla y que estos surgen de 

abajo para arriba, y no al revés.  

             

Figura 1 
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Fuente: Maison, Pablo (2013). El trabajo en la Posmodernidad. Reflexiones y propuestas sobre las relaciones 

humanas en tiempos de la Generación Y. Buenos Aires. Ed. Granica. Pp. 33 – 49; Schofield, C. Honoré, S. 

(2009). Generation Y and Learning. The Ashridge Journal. Pp. 26 – 32.  

 

 

8. Marca: Conceptos clave 

 

Como ejercicio previo a la definición de Marca Empleadora, resulta necesario realizar una 

descripción básica de lo que se considera una marca, qué atributos son necesarios para 

considerarla exitosa o bien qué cuestiones particulares hacen que una marca se destaque 

del resto.  

 

8.1. Definición de marca. Rasgos que posibilitan su éxito.  

 

En 1960, la Asociación Norteamericana de Marketing brindaba una definición de marca que 

tuvo validez tanto en la academia como en los ámbitos corporativos hasta no hace mucho 

tiempo, que hacía referencia a la misma como un nombre, término, signo, símbolo, diseño 

o una combinación de ellos que permita identificar un producto o servicio para, de esa 

manera, diferenciarlo de sus competidores (De Chernatony y Riley; 1997). Esta definición 

pudo haber sido útil en un contexto en el que el marketing se orientaba a las ventas, es 

decir, una etapa en la que las organizaciones se preocupan sólo por vender lo que 

producían. Sin dudas, dicho concepto evolucionó: un producto se convierte en marca 

cuando algo le da más valor (imágenes, símbolos, percepciones y sentimientos) y produce 

una idea integral mayor a la suma de sus partes; una marca puede estar compuesta de un 

solo producto de varios que abarquen varias categorías. Pero en su centro hay un alma, 

una identidad que lo distingue y una imagen que resuena en sus consumidores y 

trasciende su representación física en términos del formato del producto (Batey; 2013). 

 

Sin lugar a dudas, marca y producto no representan lo mismo. Así como compramos 

productos por lo que hacen, elegimos una marca por lo que ella significa; un producto está 

situado en una góndola, pero la marca lo está en nuestra mente; un producto se torna 
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obsoleto con el tiempo, pero la marca bien manejada es eterna; un producto puede ser 

copiado por otra compañía, pero una marca es única e irrepetible (Batey: 2013). 

 

Se pueden enumerar tres atributos que componen a toda marca que pueda considerarse 

exitosa (Clifton et al; 2003), entre los que se encuentran: 

 

o Una idea cautivadora, convincente: Detrás de toda marca debe haber una idea rectora 

que capture la atención del consumidor y su lealtad mediante la cual se puedan llegar a 

satisfacer necesidades; 

o Un propósito bien claro y valores que le den sustento: Estas cuestiones permanecen 

intactas mismo si la estrategia de negocios cambian drásticamente para hacer frente a 

los cambios en el mercado; 

o Un principio organizacional central: La posición de la marca, su propósito y sus valores 

son empleados como impulsores de las decisiones de negocios. Las organizaciones 

que consideran esto como uno de los ejes centrales de su estrategia corporativa se 

preguntan, ante cuestiones que puedan afectar la reputación de la compañía y sus 

productos, cómo una decisión puede afectar más o menos a la marca y si la misma está 

en línea con lo que se pretende alcanzar o mantener a nivel marcario.  

 

Estos tres elementos explican la base sobre la cual debe constituirse toda intención de 

construcción de una marca, pero no garantizan por sí mismos el éxito o la supervivencia de 

las mismas. De hecho, existen algunas cuestiones particulares que hacen que una marca 

se destaque del resto (Clifton et al; 2003), entre las que se pueden enumerar: 

 

o Consistencia en la comunicación y entrega de su promesa: Las marcas consideradas 

líderes comunican su promesa alentando a sus consumidores a adquirir su producto o 

servicio. A la hora de la verdad, deben hacer todo lo posible para que dicha promesa se 

transmita de la mejor forma. Básicamente, lo que el consumidor necesita en ese 

proceso es una verificación de la promesa original; 

o Productos y procesos de nivel superior: Las marcas reconocidas comprenden en 

profundidad el valor que ellas conllevan. Por ende, para atraer clientes y contar con su 
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lealtad, deben ofrecer productos y servicios superiores a los del resto, lo que reduce el 

riesgo que el consumidor opte, insatisfecho, por otra marca; 

o Posicionamiento y experiencia del consumidor diferente: Las marcas exitosas captan 

rápidamente lo distintivo de su oferta, lo que le conviene a su audiencia y le permite a 

los consumidores que lo experimenten sin reparos; 

o Alineamiento interno y externo de la marca: Los gerentes de marketing, o bien los 

responsables de marca, suelen estar muy enfocados en sus estrategias para los 

consumidores. Esto lleva a que los colaboradores sean los últimos en enterarse de la 

más reciente campaña de marketing o no tengan presente cuáles son los valores de la 

marca. Las marcas líderes comprenden que una cultura interna que apoye la estrategia 

de marca puede ayudar en la entrega de una experiencia diferenciada al consumidor. Si 

el compromiso de los colaboradores con la marca es alto, es altamente probable que el 

de los consumidores también lo sea. Sin dudas, aquellos que viven la marca 

intensamente son los que mejor la transmiten; 

o Habilidad para permanecer relevante: Las marcas exitosas se mantienen relevantes 

para un determinado conjunto de consumidores, garantizándoles a estos una fuerte 

diferenciación respecto de la competencia. 

  

  

9.  Marca Empleadora: Del consumidor indicado al candidato correcto 

 

Los reportes anuales de las compañías suelen confirmar que las personas son uno de los 

recursos más valiosos que pueden tener, al mismo tiempo que aseveran que la marca / las 

marcas que poseen son algunos de sus activos más valorados (Ambler et al, 1996). Pero 

hasta el surgimiento del término Marca Empleadora pocos se habían interesado en integrar 

ambos términos; prácticamente sin dudarlo, hoy se puede afirmar que una Marca 

Empleadora claramente identificada y bien comunicada, articulada con una marca 

corporativa o de producto posicionada en el mercado, es una herramienta clave para 

atraer, reclutar y retener a colaboradores que contribuyan con el crecimiento a largo plazo 

de la organización.  
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Cada vez con mayor frecuencia, las compañías reconocen la necesidad de expandir sus 

esfuerzos de comunicación más allá de los consumidores hacia otros grupos de interés, 

entre los que se encuentran colaboradores actuales o potenciales, que solían ser dejados 

de lado por las estrategias de marketing tradicionales. Pero la falta permanente de 

colaboradores capacitados genera desafíos para todas las compañías, que tienen que 

diferenciarse cada vez más unas de otras para atraer a los trabajadores más talentosos 

(Ewing et al; 2002).  

 

Una marca sirve de referencia a un consumidor pero ¿puede serlo para un posible 

candidato para un puesto en una compañía? Definitivamente, sí, pero bajo otros 

parámetros. Allí aparece el término de Marca Empleadora, que se configura como el 

conjunto de beneficios funcionales, económicos y psicológicos provistos por el empleador, 

asociados estrechamente a la compañía empleadora (Ambler, T. et al; 1996) y, al mismo 

tiempo, concierne la construcción de una imagen en el mercado laboral objetivo tendiente a 

proyectar que la compañía se constituye como un mejor lugar para trabajar, a diferencia del 

resto (Ewing et al; 2002). La marca corporativa o comercial no debe confundirse con la 

Marca Empleadora, al menos en primer término y dado el escaso material de estudio sobre 

ésta última; los empleados experimentan la Marca Empleadora en forma diferente a la que 

los consumidores viven el producto, servicio o la marca corporativa y son quienes tienen un 

interés en que la marca tenga un éxito sostenido en el tiempo, ya que recibe una 

remuneración por su “experiencia” como colaborador (Moloko y Uncles; 2008). Entender 

desde Recursos Humanos y Marketing, junto con la Alta Dirección de la compañía, que el 

desarrollo de una Marca Empleadora es una cuestión estratégica para la supervivencia de 

las organizaciones en el siglo XXI, es un gran desafío. Contar con los mejores 

colaboradores requerirá un esfuerzo unificado que deberá cimentarse sobre la construcción 

de una Marca Empleadora sólida, que refleje los valores de la compañía y su Propuesta de 

Valor, pero que a su vez sea atractiva para un público cada vez más demandante en 

cuestiones que exceden lo estrictamente asociado a tareas y responsabilidades en el lugar 

de trabajo.  
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La Marca Empleadora es un activo organizacional clave no sólo por asegurar la vida de la 

compañía en el futuro, sino también porque los mercados financieros reconocen cada vez 

más al factor humano como una fuente de valor para la compañía en un contexto de clara 

escasez de talentos. La importancia de una gestión estratégica de cara a la creación de 

valor para las compañías reside en dos cuestiones esenciales: el crecimiento de nuevos 

sectores de la economía y la diversificación de industrias y el desarrollo de las economías 

emergentes, teniendo en cuenta que factores sociales y demográficos están reduciendo la 

provisión de empleados (Moroko y Uncles; 2008). 

 

¿Pero dónde se encuentran las personas en este contexto? Existen también cambios en el 

mundo laboral, en las relaciones que en él se conforman, como así también en las 

necesidades y aspiraciones por parte de los empleados. Comprender estas modificaciones 

se torna imperioso para poder entender el terreno sobre el que surge el concepto Marca 

Empleadora (Barrow y Mosley; 2006). Entre ellas podemos encontrar: 

 

o Expectativas de los trabajadores: Gran parte de los trabajadores que hoy integra el 

mercado laboral ha pensado su carrera de una manera planificada, basándose sobre 

todo en la realidad más que en simples aspiraciones personales. Ese es el espacio 

sobre el cual la Marca Empleadora debe trabajar para atraer a los mejores 

colaboradores, pero sin caer en falsas expectativas; 

o Litigiosidad: Los trabajadores han incrementado su litigiosidad en los últimos años 

gracias a su confianza en sí mismos y a una real posibilidad de contar con consejos 

serios y profesionales cuando sienten que no están siendo tratados de manera justa. 

Esta última circunstancia es mucho más probable en una organización que coarta la 

posibilidad de expresarse a sus colaboradores; por el contrario, una compañía que le da 

más control a sus trabajadores sobre sus condiciones de trabajo y permite que estos se 

expresen libremente, logrará, sin dudas, que trabajen más y mejor. La expresión de 

valores como apertura a nuevas ideas, flexibilidad y diversidad son elementos clave 

para la comunicación de una Marca Empleadora exitosa y, por ende, un factor esencial 

para reducir niveles de litigiosidad;  
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o Balance de la vida personal y laboral: Cada vez se torna más difícil crear una Marca 

Empleadora destacable si no se tiene una visión determinada sobre este tema y se lo 

comunica en consecuencia; 

o Cambio de paradigma sobre los mejores lugares para trabajar: Los colaboradores 

talentosos se plantean, cada vez con más insistencia, si las grandes organizaciones son 

los lugares para realizar toda su carrera, o si bien lo son para comenzarla pero no para 

terminarla, optando muchos de ellos por realizar sus propios emprendimientos en algún 

momento de la misma. Esto lleva a que las corporaciones deban prestar atención a 

cómo comunican su marca a colaboradores actuales o potenciales para retener 

recursos, o bien, para atraer a aquellos que les aseguren su crecimiento; 

o Interés de los inversores: Los hombres y mujeres de finanzas, antes abocados a temas 

meramente numéricos, cada vez más necesitan entender y comprobar que la 

experiencia de trabajo de los colaboradores de una compañía debe ser una cuestión 

planificada y medida, al mismo tiempo que la misma debe ser correctamente proyectada 

hacia sus públicos de interés a través de una Marca Empleadora, para tomar decisiones 

de inversión; 

o Sindicatos: Estas organizaciones pueden ir mucho más allá de su misión histórica de 

proteger a los trabajadores y, como entidades representativas que son, en el futuro 

pueden hacer su parte en enseñarle a sus afiliados a definir ciertos estándares y 

ofrecerles un asesoramiento personalizado en lo que se refiere a la experiencia de 

trabajo. Los sindicatos son los que deberían ayudarles a entender a los trabajadores 

sobre el verdadero valor de trabajar para organizaciones con criterios como flexibilidad y 

diversidad, tal como se ha mencionado en líneas anteriores. 

 

Habiendo definido el territorio que fue abono para el crecimiento del término Marca 

Empleadora, es necesario destacar que el abordaje de este tema de una manera seria, 

planificada y responsable permite lograr éxitos con impacto real en toda la organización.  

 

Como primer paso para la composición de la Marca Empleadora, debe tenerse en cuenta 

un elemento básico denominado Propuesta de Valor al Empleado, que hace referencia al 

conjunto de cuestiones que una organización ofrece a cambio de empleo o bien puede 
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definirse como el “acuerdo laboral” entre el empleador y la compañía (Towers Watson; 

2012). Esta propuesta define el intercambio entre el empleado y la empresa, incluyendo 

cualquier tema relacionado con la experiencia de empleo, como puede ser la misión de la 

organización, su propósito, sus valores, su tipo de trabajo, su cultura, su gente y hasta el 

abanico de beneficios orientados al colaborador. Cuanto más claramente articulada y 

comunicada se encuentra la Propuesta de Valor al Empleado, tanto más los colaboradores 

entienden los términos del intercambio anteriormente mencionado y, como resultado, 

entienden el valor de quedarse en la compañía.  

 

Existen algunas cuestiones que permiten que el departamento de Recursos Humanos 

construya de una manera acabada y coherente una Propuesta de Valor, orientada en el 

sentido correcto (Miller: 2016), tales como: 

 

o Entender la percepción que existe, tanto internamente como en el mercado laboral, 

acerca de lo que la compañía ofrece; 

o Investigar qué beneficios son importantes para los tipos de colaboradores que se 

pretende atraer; 

o Estar preparados para considerar cambios en los beneficios y de esta manera alinearlos 

con los objetivos, valores y necesidades de los empleados; 

o Tener presente la importancia de la comunicación: tanto candidatos como 

colaboradores deben estar en conocimiento de lo que la compañía ofrece para poder 

ser parte y apreciarlo. Un buen ejemplo de comunicación de Propuesta de Valor es el 

de Starbucks para el mercado estadounidense (ver Anexo N° 2, donde se incluyen 

algunas imágenes de dicho documento); 

o Asegurarse que la primera línea de la compañía esté activamente involucrada en el 

desarrollo de la Propuesta de Valor, lo que le brindará aún más jerarquía; 

o Trabajar con todos los grupos de interés para asegurar que la Propuesta de Valor está 

integrada en los paquetes de compensación totales y que todo, en conjunto, se 

comunique de manera efectiva y coherente.  
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Una compañía puede tener una o más Propuestas de Valor, dirigidas a distintos grupos de 

colaboradores, así como una compañía tiene distintos tipos de productos (Barrow y Mosley; 

2006). Es importante mencionar que, al margen que se considere que no se cuenta con 

una Propuesta de Valor, esto no quiere decir que no exista, sino que no se maneja de 

forma activa (Miller: 2016).  

 

Retornando al concepto de Marca Empleadora se puede afirmar que su correcto desarrollo 

permite dejar una gran huella en el negocio, tomando como referencia tres elementos 

principales (O’Keefe; 2010):  

 

o Mejora en la atracción de candidatos: Aquellas organizaciones que cuentan con una 

Propuesta de Valor al Empleado definida y trabajan sobre ella, dando forma a una 

Marca Empleadora con mayor sustento, están listas para atraer una mayor parte del 

mercado que aquellas que no la tienen; 

o Aumento en el compromiso / niveles de retención de los colaboradores: Una Marca 

Empleadora junto con una Propuesta de Valor al Empleado claramente comunicada 

desde el inicio eleva el grado de compromiso de las personas que se suman a la 

organización; 

o Reducción de los costos de compensación: Una Propuesta de Valor al Empleado lo 

suficientemente atractiva y bien comunicada, basada en una Marca Empleadora fuerte, 

permite que la mente del colaborador no esté regida exclusivamente por la 

compensación monetaria, sino también por otros factores que van más allá de su 

remuneración, como beneficios, entorno laboral, flexibilidad, etc., lo que le permite a la 

compañía ahorrar costos en este sentido; 

o Reducción en los costos de contratación: Una compañía con una Marca Empleadora 

fuerte debe explicar menos qué es y a qué se dedica a sus potenciales candidatos o 

bien estos pueden tomar decisiones más rápidas respecto a su incorporación, lo que 

disminuye costos en términos de contratación de empresas de reclutamiento. 
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El desarrollo de una Marca Empleadora no sólo conlleva beneficios para la organización, 

sino también para los mismos empleados (Ambler et al, 1996), en línea con lo que una 

marca convencional ofrece a sus consumidores. Esto tiene relación con:  

 

o Beneficios funcionales: Actividades útiles u orientadas al desarrollo de las personas; 

o Beneficios económicos: Recompensa material o monetaria; 

o Beneficios psicológicos: Sentimiento de pertenencia, propósito y dirección. 

 

A estos beneficios pueden sumarse otros tales como el hecho de contar con una noción 

más clara y definida de la compañía durante el proceso de selección, cercanía con una 

compañía que comunica con fuerza su Marca Empleadora, a la que se le tiene una mayor 

confianza y una mejor integración e identificación del candidato con la organización una vez 

que entra a la compañía (Wilden et al; 2010). 

 

La Marca Empleadora, al igual que la marca corporativa o la marca de producto, tiene tanto 

una personalidad determinada como un posicionamiento definido (Ambler et al, 1996). Su 

personalidad frente al candidato debe ser coherente como lo es la marca corporativa o de 

producto frente a un consumidor. Sin dudas, el valor de una Marca Empleadora depende 

de la importancia que sus “consumidores” –en este caso, los empleados– le asignan a los 

beneficios que la compañía ofrece y la forma en la que estos se diferencian de los del resto 

de las compañías.   

 

9.1.  Marketing y Recursos Humanos: Trabajar la marca juntos.  

 

Tanto ejecutivos de Marketing como de Recursos Humanos deben ser conscientes del 

impacto de sus acciones en los objetivos tanto de uno como de otro respecto de la marca y 

deben alinear sus esfuerzos en ese sentido (Wilden et al; 2010). La Marca Empleadora es 

afectada por la marca general de la compañía (y viceversa) e invertir tiempo y esfuerzo en 

trabajar en conjunto es primordial. Así como a compañías con productos que tiene un bajo 

conocimiento de marca les puede resultar difícil atraer colaboradores calificados, las 

marcas de producto vistas negativamente o como poco atractivas por los consumidores, 
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pueden tener problemas de asociaciones negativas entre los candidatos y pueden ser 

reticentes a ingresar a la organización (Wilden et al; 2010).  

 

La mayoría de las personas que trabajan en Recursos Humanos tienen poca o nula 

experiencia en el área de Marketing, pero esto no debe ser un impedimento para que 

colaboradores de ambos sectores trabajen juntos en la formulación de mensajes antes que 

la compañía comience su búsqueda de talentos. Los “marketineros” suelen ofrecer una 

visión acertada de cómo un mensaje específico puede ser interpretado por diferentes 

audiencias. Y resulta crucial comprender que si un candidato no logró ocupar una posición 

no se debe apartar por completo: se debe tener la capacidad de crear fanáticos, 

embajadores en todas aquellas personas con las que se tiene contacto en estos procesos 

(Sheth; 2014). No debe perderse de vista que, la creatividad en las piezas 

comunicacionales es una muestra de gran habilidad de la marca, al tiempo que mejora las 

percepciones de desarrollo y de reputación ofrecida por la marca a los empleados actuales 

o potenciales (Rosengren y Bondesson; 2014). 

 

Un elemento a tener en cuenta es que, en los mercados de empleo, la información suele 

ser asimétrica con una clara desventaja para el candidato, lo que lo motiva a buscar 

información con el propósito de ir más allá del “hueco” de información con el que se 

encuentra. Esto puede traer aparejado ciertos “costos” por obtener dicha información: si el 

candidato no encuentra la información que quiere, comienza a asociar señales relativas a 

precios, marcas, etc para formular sus juicios de valor sobre la compañía. La Marca 

Empleadora es, en este sentido, un elemento para derrotar dicha información asimétrica 

por un lado y, por el otro, una herramienta para afectar positivamente el valor de la marca 

desde los ojos de un potencial candidato o actual colaborador (Wilden et al; 2010). 

 

Un concepto interesante que surge del trabajo en conjunto de Marketing y Recursos 

Humanos en pos de la Marca Empleadora es lo que se denomina Employer Brand Equity (o 

Valor de Marca Empleadora, en español), que indica en qué medida la marca contribuye a 

retener y atraer colaboradores. Se trata del efecto del conocimiento de la marca sobre 

potenciales empleados de la compañía (Backhaus y Tikoo; 2004). En la Figura 2, se puede 
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observar una representación del marco conceptual de dicho término, que ayuda a 

comprenderlo en detalle. El Valor de Marca basado en el empleado está influenciado por la 

claridad de la Marca Empleadora, su consistencia, las inversiones realizadas y la 

credibilidad de sus señales, todas cuestiones que pueden estar bajo el control de la 

compañía en mayor o menor medida. De la misma manera que sucede en el mercado, 

donde las experiencias anteriores con un producto y la confianza en la marca influencian 

una decisión de compra, las cuestiones relacionadas a la posibilidad de elegir un empleo (o 

no) pueden estar influenciadas por la investigación previa, la experiencia y otras 

consideraciones tales como ubicación de la compañía, la industria en la que se desarrolla o 

bien su tamaño. 

 

Para asegurarse que estar en línea con el mensaje esperado por los futuros posibles 

colaboradores, las compañías deben realizar esfuerzos a través de sus estrategias de 

Marca Empleadora, y  emitir los mensajes correctos al mercado de empleo. Esto hace que, 

finalmente, los candidatos reduzcan los costos de acceso a la información, mejoren la 

calidad de la misma  respecto a la empresa / puesto y, por ende, reduzcan el riesgo 

asociado de sumarse a una compañía. Estas señales, al mismo tiempo, sirven en gran 

medida a los potenciales colaboradores y definen el nivel de atractivo de empleador, 

reconocido como el “conjunto de beneficios imaginados que un potencial candidato percibe 

al trabajar para una determinada organización” (Berthon et al; 2005).  

 

Figura 2   
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Fuente: Wilden, R. Gudergan, S. Lings, I. Employer Branding: Strategic implications for Staff Recruitment. 

(2010). Journal of Marketing Management. Pp. 58 – 70 

 

9.2. Características de una Marca Empleadora exitosa 

 

Cada vez con más ímpetu, no sólo las organizaciones reconocen en el desarrollo de la 

Marca Empleadora un elemento básico para su subsistencia, sino también los mercados 

financieros, que dan cuenta que cada vez más el factor humano es una fuente de valor 

para la compañía (Moroko y Uncles; 2008). En este sentido, y así como se han descripto 

las bases sobre la cuáles se asienta el desarrollo de una Marca Empleadora, sus aspectos 

positivos para la compañía y sus beneficios para los colaboradores, es necesario 

establecer cuáles son las características que hacen que una Marca Empleadora sea 

considerada exitosa.  

 

Existen cinco características que hacen de una Marca Empleadora un éxito, tres de las 

cuales están directamente relacionadas con la marca corporativa o de consumo y dos que 

no lo están (Moroko y Uncles; 2008), a saber: 

 

o Grado de reconocimiento y notoriedad: La construcción de marca es un objetivo clave 

de comunicación para los gerentes de marketing y es similar en lo que respecta a Marca 

Empleadora: aquellas que tienen éxito son las que cobran notoriedad entre sus 

colaboradores o posibles empleados, así como también en influenciadores del mercado 

o reclutadores / consultores de recursos humanos; 

o Grado de relevancia y repercusión: Tomando como referencia la marca corporativa / de 

producto, se puede afirmar que una compra se realiza cuando la propuesta de valor de 

la marca es vista como relevante por parte de los consumidores, lo que da lugar a la 

creación de relaciones entre ellos y los productos. Algo similar sucede con la Marca 

Empleadora: si la Propuesta de Valor es distintiva y relevante, tanto empleados actuales 

como potenciales, tendrá muchas más posibilidades de éxito que si no lo es; 

o Grado de diferenciación respecto de sus competidores más directos: La habilidad de las 

marcas para diferenciarse es un factor de éxito de las marcas corporativas o de 

producto. De la misma manera, contar con una Marca Empleadora lo suficientemente 
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diferente a la los competidores más cercanos es la clave para atraer a los mejores 

talentos al proyecto corporativo; 

o Grado de  cumplimiento del contrato psicológico: La Marca Empleadora se configura 

como una promesa, tanto para empleados actuales como potenciales. Por ende, debe 

existir una coherencia entre lo comunicado y lo prometido para que ese contrato no se 

vea perjudicado.  Una Marca Empleadora definida y trabajada correctamente expone lo 

que la compañía realmente es. Debe tenerse en cuenta que la percepción del candidato 

sobre la compañía se forma durante el proceso de selección: si el contrato psicológico 

se cumple, se lograrán empleados más comprometidos y mucho más leales; por el 

contrario, si el contrato psicológico no tiene fundamento, el impacto puede darse por 

mayores niveles de deserción. Los colaboradores tienen tantas interacciones con la 

compañía, en tantos niveles y durante tanto tiempo, con un esfuerzo psicológico / 

funcional y económico tan importante, que cualquier diferencia entre la promesa y la 

evidencia resultante puede ser dramática (Moroko y Uncles; 2008). Es importante 

destacar que, así como cambian las marcas corporativas / de producto para adaptarse a 

distintos contextos para retener a su target, también deben hacerlo la Marca 

Empleadora, con el mismo objetivo; 

o Grado de apropiación de valores de marca: Los candidatos para un puesto se 

encuentran en una situación poco ventajosa respecto de las organizaciones porque, por 

lo general, no cuentan con experiencias anteriores con la compañía o bien no tienen 

suficiente información sobre la misma. Si bien hay cada día más información sobre este 

tema tanto de fuentes informales (boca a boca, recomendaciones, listas de mejores 

empleadores, etc.) y formales (material de reclutamiento, sitios web corporativos, ferias 

de empleo, etc.), esto no se compara con la información con la que cuenta un 

consumidor a la hora de elegir un producto u otro (Moroko y Uncles; 2008). El principal 

problema radica en la transferencia de las percepciones respecto de la marca 

corporativa o de producto de los candidatos a la Marca Empleadora y eso no es 

validado por la experiencia de empleo. Por el contrario, cuando la promesa de la marca 

corporativa o de producto está alineada con la visión corporativa, la Marca Empleadora 

se fortalece.  
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A modo de resumen, se puede establecer una tipología (Moroko y Uncles; 2008) de las 

Marcas Empleadoras exitosas que giran en torno a dos cuestiones: grado de atracción y 

cumplimiento del contrato psicológico. La combinación de ambas cuestiones, en mayor o 

en menor grado, permite definir cuatro dimensiones sobre las que se pueden clasificar las 

Marcas Empleadoras: atractiva, no atractiva, precisa y aspiracional. Así es como una Marca 

Empleadora atractiva y precisa sería el modelo a seguir por las compañías, y una poco 

atractiva y demasiado aspiracional, definitivamente no (ver Figura 3). 

 

Figura 3  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Moroko, L. Uncles. M. (2008).Characteristics of Successful Employer Brand. Pp. 160 – 173.   

 

9.3. Pasos para crear una Marca Empleadora 

 

Habiendo delineado los principales conceptos que acompañan el término de Marca 

Empleadora, resulta necesario avanzar en los elementos sobre los que deben trabajarse 

para construirla, de modo que se garantice el éxito de la organización a la hora de reclutar 

y/o retener sus talentos. 

 

Uno de los principales modelos para construir estratégicamente una Marca Empleadora es 

el ideado por Simon Barrow y Richard Mosley en su libro “The Employer Brand ®: Bringing 
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the Best of Brand Management to People at Work”, que brinda 4 grandes áreas sobre las 

cuales trabajar (Barrow y Mosley: 2006): Percepciones, Posicionamiento, Comunicación y 

Gestión. A continuación, se realiza una descripción de cada área:  

 

o Percepciones de la Marca Empleadora: Así como una marca / producto se nutre de una 

gran cantidad de percepciones, es importante que la Marca Empleadora se  construya 

en el mismo sentido. Para cumplir con dicho objetivo, se debe analizar lo siguiente: 

- Ejes de compromiso e involucramiento: ¿Cuáles son los elementos de la 

organización que hacen que la gente permanezca en ella y que se involucre? 

¿En qué medida los colaboradores dan soporte a los objetivos y a los valores de 

la organización? ¿Los empleados creen en los productos que hacemos / 

servicios que brindamos? ¿Están orgullosos de pertenecer a la organización? 

¿Defienden a la compañía ante terceros? ¿Tienen intención de quedarse? 

¿Están dispuestos a ir más allá de lo que se les solicita?; 

- Comparación con otras organizaciones: Una vez medido el compromiso con la 

organización, se debe comparar con el de otras compañías. Un elemento para 

realizar esta medición puede ser la participación en encuestas sobre mejores 

empleadores (Ej. Great Place to Work ®); 

- Personalidad y Cultura de la organización: Una de las maneras más efectivas  de 

detectar la cultura es a través de la contraposición de escalas que describen a la 

organización. El esquema propuesto combina el Modelo 5D de Geert Hofstede y 

el Modelo septodimiensional de Fons Trompenaars (Barrow y Mosley; 2006). 

Algunos ejemplos pueden ser: Enfoque organizacional vs. Enfoque en el Cliente; 

Pasado / Estabilidad vs. Futuro / Cambio; Aversión al Riesgo / Gradualismo vs. 

Toma de Riesgos / Creatividad e Innovación; Corto Plazo / Realidad Operacional 

vs. Largo Plazo / Visión Estratégica; Reglas / Procesos vs. Flexibilidad / 

Resultados; Títulos / Jerarquía vs. Meritocracia / Cumplimiento de objetivos; 

Control / Verticalidad vs. Empoderamiento / Participación, etc. Otras 

herramientas pueden ser la personificación de la organización (Ej. Si fuese una 

persona ¿quién sería? ¿qué tipo de personalidad tendría?) o bien la observación 
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(Ej.  Desarrollo de espacios públicos, ambiente de trabajo, zonas de confort, 

códigos de vestimenta, tipología de reuniones, eventos sociales, etc.); 

- Descubrimientos acerca del mercado de trabajo: Estos pueden ser tomados a 

partir de recientes incorporaciones (nuevos colaboradores) o bien a partir de 

investigaciones publicadas; 

- Estado de la Marca Empleadora actual: Esto incluye el análisis de varios 

elementos tales como la identificación y reconocimiento del nombre, la 

prominencia de la organización, las razones que llevan a las personas a aplicar a 

una búsqueda, las primeras impresiones al ingresar, por qué se quedan en la 

compañía y cómo la describen al irse o al estar fuera.  

o Posicionamiento de la Marca Empleadora: En esta etapa se define qué es lo que la 

marca representa en las mentes de las principales audiencias clave (realidad de marca) 

y lo que se desearía que la marca represente en el futuro (visión de marca). En el 

primer caso, se realizan cuestionamientos tales como cuál es el perfil del empleado 

actual, cuál es la propuesta de marca al empleado (es decir, cuál es la principal razón 

que se le da al empleado para que esté comprometido y sea leal con la organización), 

qué valores y personalidad distinguen a la compañía, cuáles son los principales 

beneficios y cuáles son los factores de diferenciación del resto de las empresas. En el 

segundo caso, se define el tipo de Marca Empleadora que la organización quiere 

desarrollar para mejorar la atracción de potenciales colaboradores, como así también la 

retención de todos aquellos que considera clave para su bienestar futuro.  En este 

segundo punto, es importante tener en cuenta algunos elementos tales como:  

- Tipo de colaborador buscado: Requiere definir los perfiles que resultan más 

interesantes para la organización, a los que se pretende atraer. Muchas 

organizaciones han optado por no tratar de forzar a sus colaboradores a asimilar 

sus valores, porque suele considerarse algo bastante artificial y con malos 

resultados. Por el contrario, es preferible buscar a aquellos candidatos que se 

ajustan a los valores y el ambiente de la compañía (Barrow y Mosley: 2006); 

- Propuesta de Marca Empleadora: En este apartado se definen las razones por 

las cuales las personas podrían llegar a describir a la organización como un buen 

lugar para trabajar. Esta descripción debe estar alineada con la experiencia del 
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colaborador en la compañía, debe reflejarla; caso contrario, la promesa de la 

Marca Empleadora se desvanece. Un primer disparador suele ser la misión / 

visión que, en muchas ocasiones, brindan una idea abarcadora (aunque limitada) 

de lo que la experiencia de empleo. Si no resulta suficiente, el próximo paso 

puede ser ahondar en la propuesta de marca al consumidor, ya que si ambas son 

coincidentes, existe la posibilidad de crear una unión muy fuerte y, por ende, una 

Marca Empleadora más sustentable. Un ejemplo interesante es el de Southwest 

Airlines, línea aérea estadounidense de bajo costo, que en 1999 alineó su 

propuesta de marca al consumidor -“A Symbol of Freedom”-, con la propuesta de 

Marca Empleadora -“Freedom begins with me”-. (Barrow y Mosley: 2006).  

- Tipo de discurso: Otro punto importante a tener en cuenta qué tipo de discurso es 

el ideal para el perfil de candidatos que requiere la organización, acorde a su 

cultura. En este sentido, ¿cómo pueden optar las compañías por mostrarse frente 

a sus posibles candidatos?. De acuerdo a las dimensiones de Young & Rubicam 

Brand Asset Valuator ® y a nociones del branding como “una función de 

reducción para los consumidores” (Berthon et al; 1999), se pueden identificar tres 

categorías (Ewing et al; 2002): 

▪ Discurso “Transnacional”: Se refiere a otorgar estatus y movilidad, 

formando parte de una red global de compañías que aseguran el 

“éxito”. En esta instancia, la organización promete al potencial 

empleado estabilidad y movilidad dentro de la compañía. En este 

discurso está orientado al tamaño de la compañía y a su jerarquía 

en el ámbito empresarial.  

▪ Discurso “Misión a Marte”: Se refiere a brindar experiencias nuevas, 

emocionantes. Este discurso aplica generalmente cuando lo que se 

quiere es crear reconocimiento de Marca Empleadora, ya que la 

compañía es totalmente nueva o se encuentra en una industria 

poco conocida, y cuando, además, se pretende reducir el riesgo 

psicológico potencial que puede provocarse en potenciales 

colaboradores al no conocer la compañía a la que se hace 

referencia. Cabe destacar que, si bien este discurso puede ser 
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utilizado por compañías poco conocidas, es una opción cada vez 

más utilizada para las estrategias comunicacionales dirigidas a la 

Generación Y, uno de los objetos de estudio de este trabajo, ya que 

concuerda con su visión del mundo en general y del trabajo en 

particular; 

▪ Discurso “Local”: Se hace referencia a la conocida técnica 

publicitaria orientada a generar similitud o cercanía. Esto permite 

reducir el riesgo percibido por parte de los posibles candidatos, 

brindando una propuesta relevante de empleo para los mismos. En 

este caso, se reduce el riesgo de una mala decisión, tratando de 

convencer a los potenciales empleados que no se equivocarán si 

toman un puesto en dicha compañía.  

 

Existe una necesidad de las compañías de diferenciarse a la hora de reclutar 

colaboradores, y eso se basa en comunicar su Propuesta de Valor de una manera única 

e irrepetible. Allí es donde las herramientas publicitarias pueden tornarse un insumo 

esencial para las compañías que quieran identificar, reclutar y retener empleados que 

puedan asegurar el futuro de la organización (Ewing at al; 2002).  Las técnicas de 

comunicación relacionadas con el reclutamiento utilizan, cada día más, técnicas de los 

grandes constructores de marcas: son importantes, atrevidas y suele ser, en algunos 

casos, ingeniosas y muy creativas (Ewing et al; 2002). Pero es importante tener en 

cuenta que las comunicaciones orientadas a reclutar colaboradores no sólo atraen a 

aquellas personas que buscan cambiar de trabajo, sino que también sirven para 

“vender” la imagen de la compañía, promocionar sus beneficios y, en muchas 

ocasiones, suelen parecerse más a comunicaciones de producto que a aquellas 

utilizadas para reclutamiento. Se puede afirmar, entonces, que la línea que separa una 

comunicación meramente publicitaria y otra de reclutamiento es cada día más delgada. 

En resumen, la propuesta de marca debe ser persuasiva, relevante y diferenciadora, de 

manera que refleje de la mejor manera la experiencia de empleo (Barrow y Mosley; 

2006).  
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- Valores: Se debe asegurar que los valores de la compañía sean relevantes y 

significativos para los colaboradores. Se aconseja siempre tener en mente a 

clientes y empleados en caso que tengan que revisarse / redactarse, ya que estos 

últimos creerán en los mismos y los considerarán más auténticos si pueden 

vivenciarlos tanto en sus contactos con consumidores como en el día a día de la 

organización. No es recomendable redactarlos de una manera aspiracional, ya 

que podrían contar con menos credibilidad y apoyo por parte de los 

colaboradores, al mismo tiempo que es esencial no caer en “lugares comunes”, 

promoviendo cierta diferenciación de otras compañías en general y de los 

competidores en particular (Barrow y Mosley: 2006); 

- Personalidad: Así como los valores representan lo que la organización cree, la 

personalidad de Marca Empleadora muestra cómo esas creencias pueden 

expresarse en términos de tono y estilo. Dicha personalidad se hace evidente a 

través de la comunicación. La personalidad de marca al consumidor debe reflejar 

la cultura interna de la compañía, desde donde también parte la Marca 

Empleadora (Barrow y Mosley; 2006); 

- Beneficios: Aquí se debe hacer referencia a las principales ventajas ofrecidas por 

el empleador respecto de otros posibles empleadores. Esto excede los beneficios 

funcionales y emocionales y, en muchas ocasiones, lleva a enfatizar en las 

fortalezas, redirigir las debilidades y desarrollar nuevas capacidades que 

incrementen el atractivo externo de la compañía y permitan un mayor grado de 

compromiso por parte de los colaboradores actuales (Barrow y Mosley; 2006); 

- “Razones para creer”: Aquello que se construya a partir del posicionamiento debe 

estar basado en cuestiones concretas, que deben ser revalidadas a cada 

momento. Un ejercicio posible es realizar un listado de todas aquellas cosas que 

se cree que sostienen la promesa y definir, en consecuencia, todas las razones 

tangibles por las cuales los empleados actuales y futuros deben creer que son 

efectivamente reales.  

 

Resulta esencial no perder de vista que el armado de un plan estratégico de Marca 

Empleadora debe estar orientado a construir una relación de largo plazo con los 
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posibles candidatos (Esquivel; 2016). El error más común que suele cometerse en las 

empresas es dirigirse sólo a los que se consideran talentos en un momento específico, 

en detrimento de enfocarse en otras personas que puede ser recomendadoras o 

detractoras de la marca. Por el contrario, el desafío debería ser trabajar sobre la 

creación de un vínculo, un lazo más emocional, por más que el objetivo no sea 

contratarlos inmediatamente. Otro punto a tener en cuenta es que tanto la Propuesta de 

Marca Empleadora como de marca al consumidor deberían estar integradas en una sola 

“gran idea” que pueda expresarse en todas las facetas de la marca, en todos los puntos 

de contacto que la misma tiene con sus determinados públicos (Barrow y Mosley; 2006). 

o Comunicación de la Marca Empleadora: La comunicación de la Marca Empleadora es 

clave para mejorar lo que las personas piensan y, a la vez, perciben respecto de una 

organización. En primer lugar, deben tomarse decisiones respecto de la identidad, si 

efectivamente se necesita crear un nombre nuevo para la Marca Empleadora o no. Si 

bien existen casos exitosos, se recomienda no hacerlo, porque atenta en gran medida 

contra la integridad de la marca y, por ende, su credibilidad. En segundo lugar, se debe 

avanzar en el lanzamiento interno y externo de la Marca Empleadora, que toma 3 

elementos principales como disparadores para la comunicación (Barrow y Mosley; 

2006), entre los que se encuentran:  

- Pensar: Debe establecerse por qué se está avanzando en el lanzamiento de una 

Marca Empleadora, que por lo general debería coincidir con un relanzamiento de 

marca externo, un cambio organizacional importante, una nueva identidad 

corporativa o una fusión / adquisición. Estos son momentos clave que replantean 

a la organización en sí misma y pueden ser oportunidades interesantes para 

relanzarla. La claridad y relevancia del mensaje, el lenguaje que se utiliza y la 

coherencia de la experiencia de empleo por parte de los colaboradores respecto 

de lo que se proyecta resultan elementos centrales para que la comunicación de 

una Marca Empleadora sea exitosa; 

- Sentir / Emocionar: Los colaboradores comprometidos son aquellos que se 

sienten involucrados y, para avanzar en ese sentido, deben estar unidos 

emocionalmente a la organización. Ellos son los mejores embajadores de una 

compañía. Para lograrlo, es clave el contacto con los cuadros más altos de la 



44 

 

 

 

organización, ya que son ellos los que son capaces de generar el entusiasmo 

necesario para que el resto se sume al proyecto. Esto bien puede realizarse a 

través de eventos, videos, etc.;  

- Hacer: Las personas creerán en la organización, en sus mensajes y cambiarán 

sus actitudes siempre y cuando perciban que aquello que se les mostró a través 

de la Marca Empleadora está en línea directa con lo que la organización hace y 

promueve, en cómo opera y en cómo toma las decisiones. La confianza en la 

marca está basada en la consistencia de la misma y sobre ese punto deben 

concentrarse los esfuerzos. Las personas prestan más atención a lo que es 

“hecho” que a lo que es “dicho” (Barrow y Mosley; 2006). 

o Gestión de la Marca Empleadora: La gestión de la Marca Empleadora puede realizarse 

a partir del “mix de Marca Empleadora” (Barrow y Mosley: 2006), que incluye una parte 

relacionada a un contexto más amplio  y otra relacionada a un contexto más específico. 

Se constituyen de los elementos que se enumeran a continuación: 

- Contexto amplio: Reputación externa, comunicación interna, liderazgo, valores y 

responsabilidad social corporativa, entre los más importantes; 

- Contexto específico: Reclutamiento e inducción, manejo de equipos, valoración 

de la performance, desarrollo y entrenamiento, recompensas y reconocimientos, 

ambiente físico de trabajo.  

 

Toda compañía que aspire a gestionar su Marca Empleadora de manera coherente y 

responsable debe atender y monitorear estos elementos, dado que una gestión efectiva de 

la Marca Empleadora permite importantes ahorros en temas tales como reclutamiento y 

retención de colaboradores y promueve personas mucho más productivas y comprometidas 

con lo que hacen (Barrow y Mosley; 2006)  

 

Con el propósito de ser atractiva para una nueva generación de colaboradores, la Marca 

Empleadora debe contemplar ciertos criterios, los cuales se indican a continuación 

(Maxwell y Know; 2009): 
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o Debe ser consistente con las diferentes realidades que vive la organización: La 

Marca Empleadora debe ser el reflejo de la cultura interna al exterior. De esa 

manera, cuanto más se evidencie esa cultura, el potencial colaborador contará con 

más elementos para decidir si se suma a un proyecto determinado o no. Esta 

situación puede tomarse como un riesgo por algunas compañías, que verán como 

candidatos pueden optar por otra durante los procesos de reclutamiento, pero rinde 

sus frutos en el largo plazo, al contar con colaboradores adscriptos en mayor medida 

al proyecto corporativo. Se trata de un alineamiento interno y externo de la marca 

(Clifton et al; 2003), tal como se describió en el apartado de marca. Aquellas que son 

líderes comprenden que una cultura interna que apoye la estrategia de marca puede 

ayudar en la entrega de una mejor experiencia al consumidor, a la vez que ayuda a 

atraer a los mejores candidatos;  

o Diferente a la que ofrecen otros empleadores de similares características: Tal como 

sucede con la marca de un producto, las personas recuerdan en mayor medida todo 

aquello que les resulte diferente (Clifton et al; 2003). Las marcas con mayor 

posibilidades de éxito en el camino de la Marca Empleadora son aquellas que 

entienden el elemento diferenciador de su oferta y lo entrelaza con lo que busca su 

público objetivo;  

o Atractiva para el grupo de personas al que la compañía está interesada en reclutar / 

retener: Así como la marca de un producto debe ser lo suficientemente atractiva 

para generar atracción en su target, la Marca Empleadora debe operar en el mismo 

sentido. De nada sirve trabajar sobre una estrategia de Marca Empleadora que, a los 

ojos del mercado o de especialistas pueda resultar impactante, pero no de cara 

aquellas personas que se pretende atraer o retener en la organización.  

 

Estos tres criterios establecen la base sobre las cuales se debe trabajar de cara a una 

estrategia de Marca Empleadora. ¿Pero cuáles son los elementos que, a priori, deben 

tenerse en cuenta a la hora de abordar la construcción de un plan de Marca Empleadora 

orientada a atraer a miembros de la Generación Y? Existen algunos lineamientos básicos 

(Cheese; 2007) que permiten comenzar a trabajar en ese sentido, entre los cuales se 

encuentran: 
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o Importancia de la imagen: La Marca Empleadora y la marca producto / corporativa, 

son dos caras de las misma moneda. Tanto una como otra deben ser consistentes 

en su comunicación y cumplir con su promesa (Clifton at al; 2003) para evitar 

generar en el consumidor / candidato una mala experiencia con la marca; 

o Relevancia de la responsabilidad social: Para los miembros de la Generación Y 

resulta cada vez más importante la manera en la que las compañías contribuyen con 

su entorno social y como ellos mismos pueden hacerlo dentro del contexto 

corporativo. Por esta razón es crucial revisar la posición de la compañía en este 

sentido y poner énfasis en actividades de este tipo y cómo cada uno de los 

colaboradores puede ayudar desde su lugar; 

o Multicanalidad en la comunicación: La Generación Y, a diferencia de sus 

predecesoras y gracias a haber sido criada en la era de la explosión digital (1990 / 

2000), utiliza todas las formas de comunicación posibles junto con Internet para 

hacerse de información y evaluar a una compañía. Por este motivo, es vital contar 

con un posicionamiento destacado tanto en herramientas de búsqueda (Google) 

como contar con una presencia online adecuada, tanto en redes sociales como en el 

sitio web corporativo; 

o Valores: La integridad es un valor clave para la Generación Y, por lo que debe 

tenerse especial cuidado con la promesa al respecto cuando se los recluta, ya que si 

ésta no se cumple, su frustración será mayor y el boca-a-boca en este contexto se 

transforma en un potente viralizador de la mala experiencia. Lo mismo sucede con 

otros valores como la autenticidad, la tolerancia y la diversidad (Maisón; 2013);  

o Colaboración e interconexión entre pares: Los Millennials son personas orientadas a 

las relaciones y aspiran a trasladar dicha experiencia al ámbito laboral, por lo que les 

resulta interesante interiorizarse sobre el nivel de apertura de la cultura de la que 

probablemente opten por formar parte; 

o Compatibilidad entre estilo de vida y trabajo: Los Millennials valoran en gran medida 

la flexibilidad en toda la propuesta de trabajo: tanto en responsabilidades como en la 

compensación salarial. Aspiran a lograr un buen balance entre su vida personal y 

laboral. Para ellos, el trabajo no es el eje central de sus vidas (Maisón; 2013); 
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o Involucramiento e innovación: Los miembros de la Generación Y tienen, por 

naturaleza, la capacidad de trabajar de forma colaborativa, siendo ésta una de las 

que ellos consideran como una de las principales maneras de innovar. No creen que 

el éxito se logre de a uno síno en conjunto con otras personas con quienes 

comparten distintos conocimientos; 

o Practica vs Teoría: Los Millennials necesitan un feedback constante sobre su trabajo 

(Maisón; 2013)  y, a la vez, valoran el hacer por sobre el saber (Schofield y Honoré; 

2010); 

o Desarrollo y Entrenamiento para el futuro: Resulta importante ser claro en la 

comunicación sobre las posibilidades de carrera que se le abren al colaborador de la 

Generación Y una vez que forma parte de la organización, porque suelen ser 

impacientes y no les interesa permanecer demasiado tiempo en una organización 

que no les brinda oportunidades o, cuanto menos, no les resulta clara al respecto; 

o Diversión en el lugar de trabajo: A diferencia de otras generaciones, los Millennials 

ven al lugar de trabajo como un espacio de disfrute (Maisón; 2013) y aspiran a poder 

divertirse trabajando.  

 

Estos elementos por si solos no representan un plan o una estrategia de Marca 

Empleadora para atraer a miembros de la Generación Y, pero sí sientan las bases de las 

principales aristas que no deben perderse de vista de cara a ser exitoso en su armado y 

ejecución.  

 

 

10. Visión de las compañías sobre los Millennials y cómo atraerlos a un proyecto 

corporativo.   

 

En línea con las preguntas y subpreguntas de investigación del presente trabajo, cuya 

formulación estuvo dirigida a colaborar con los objetivos planteados, se realizó un trabajo 

de campo orientado a reforzar, con extractos de experiencias organizacionales, aquellos 

contenidos expuestos extraídos de la literatura existente acerca del tema en cuestión. 

Dicho trabajo de campo consistió en la realización de entrevistas en profundidad (ver 
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preguntas en Anexo N° 1) a tres ejecutivas de áreas de Recursos Humanos de compañías 

multinacionales con un particular acercamiento a la temática, ya sea por interés personal o 

por responsabilidad dentro de la organización para la cual trabajan.  

 

En primera instancia, se describirá cada caso en particular para, finalmente, realizar una 

puesta en común sobre aquellas cuestiones que ayuden a dilucidar, desde la experiencia, 

las preguntas de investigación y los objetivos del presente trabajo en general.  

 

10.1. Caso Unilever 

 

Unilever es una organización que se ha caracterizado por tratar la temática de 

generaciones en las compañías poco después del momento en que fue planteada, mismo 

ante la mirada escéptica de profesionales que, en el año 2002, observaban con desdén 

esas iniciativas, que parecían dinero mal gastado en una época en que los recursos eran 

escasos dada la crisis socioeconómica que vivía el país.  

 

La compañía fue de las primeras en detectar cambios observables en el mercado respecto 

a la relación entre las compañías y las generaciones. Por aquellos años, los paneles de 

jóvenes profesionales sufrieron modificaciones: los aspirantes a ingresar, en lugar de decir 

“Quiero un espacio libre para crear”, decían “Me gustaría tener un espacio libre para crear 

pero con cierta guía de mi jefe, un coaching que valga la pena”. Al mismo tiempo, los 

jóvenes, que generalmente son bastante condescendientes en las primeras encuestas de 

clima, comenzaron a tener juicios más ácidos y los jefes comenzaron a acudir a Recursos 

Humanos con anécdotas de comportamientos inusuales respecto a años anteriores.  

 

Para Unilever, la Generación Y no es intrínsecamente portadora de los cambios, sino que, 

al menos en el ámbito organizacional, fueron portadores de modificaciones que ocurrieron 

en la sociedad, relacionados con una mayor ponderación de ciertos valores sociolaborales, 

de áreas de interés, de reformulación de las formas de contratación, etc. Desde Unilever 

afirman que lo que cambió no fue una generación, sino la sociedad: hoy un Millennial busca 

equilibro entre su vida personal y laboral, no aspira a estar más de 3 años en una empresa, 
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pretende que su trabajo tenga un sentido, quieren una mayor flexibilidad horaria, buscan 

referentes y el jefe es, en muchos casos, su factor de retención, y entre los beneficios que 

más valoran se encuentran aquellos que les permiten llevar a cabo sus propios intereses. 

Estos valores, según la especialista entrevistada, ya son compartidos por todas las 

generaciones, que deben agradecer a los Millennials por haber sido vectores de cambio. 

Unilever no implementa políticas específicas para los Millennials, pero sí hay políticas que, 

en principio, fueron aprovechadas por los jóvenes pero hoy las disfrutan todos los 

colaboradores, como el Flex Friday o contar con una semana más de vacaciones al ser 

jefe, por más que no se cuente con los 5 años de antigüedad requeridos.  

 

Unilever define Marca Empleadora como la gestión de la marca que comunica los valores 

de la compañía en pos de hacer transparente el proceso de atracción y reclutamiento de 

los futuros colaboradores. Refuerzan el concepto de transparencia y de valores reales, 

tomando como referencia cualquier marca que construye una identidad para que otro se 

vea reflejado en ella, pero basándose en la verdad. La Marca Empleadora es el canal para 

comunicar el way of working de Unilever. Incorporarse al plantel de la compañía es un 

proceso en parte similar a comprar un producto en un supermercado. Unilever asocia al 

trabajo de Marca Empleadora como algo más cercano a la figura de un Brand Manager con 

un componente de recursos humanos que a un Gerente de dicho área. Al mismo tiempo, 

desde la compañía asumen que Marca Empleadora y marca en general son términos 

complementarios: a los candidatos les interesa no sólo las condiciones laborales, sino 

también qué hay detrás de una gran marca, qué productos se desarrollan, su 

posicionamiento en el mercado, etc. Afirman, desde ya, que hay matices en este sentido, 

entendiendo que hay jóvenes que se sienten más atraídos por la marca corporativa, 

mientras que otros la toman como válida, pero hacen más hincapié en la Propuesta de 

Valor en general. En esta línea, también aseveran que es difícil que una Marca Empleadora 

sea exitosa en el contexto de una marca que no lo es y destacan que el nivel de atracción 

de una compañía es más bajo en aquellas cuyos valores son más cuestionables o en las 

que los temas relacionados a sustentabilidad no son atendidos, como en las tabacaleras, 

las petroleras e incluso en las compañías de comidas rápidas. Definitivamente, una buena 

estrategia de Marca Empleadora influye en la elección de un candidato, pero en Unilever se 
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considera que es muy importante primero mirar hacia adentro, dado que los primeros y 

esenciales dadores de feedback sobre la Marca Empleadora son los propios 

colaboradores.  

 

La Marca Empleadora es inherente a la estrategia de Talento, que toda compañía tiene, lo 

sepa o no. En el caso de Unilever, se consideran como una organización formadora de 

talentos, con un fuerte foco en talento joven y en midcareers. Tomando como referencia el 

target de reclutamiento, sobre eso montan la estrategia de comunicación de Marca 

Empleadora. Desde el Centro de Innovación de Aprendizaje y Talento de Unilever para 

Cono Sur, estudian permanentemente al consumidor de empleo de la compañía para 

entender qué buscaría en un cambio de empleo, cuáles son sus preferencias, qué 

cuestiones valora más que otras. Este tipo de estudios lo hacen tanto al interior de la 

compañía (encuestas de clima) como al exterior de la misma (resultados de estudios y 

auditorias de compañías multinacionales que sondean a estudiantes universitarios). 

Establecen, de esta manera, cuatro pasos para estructurar un plan de Marca Empleadora:  

 

o Qué es lo valorado por el target; 

o Cómo se encuentra la compañía en términos de comunicación de dichos elementos 

más valorados por el target;  

o Cómo es percibida la identidad de marca; 

o Desarrollo de un plan de actividad. 

 

Respecto a los lugares en los que la compañía se muestra para visibilizar su Marca  

Empleadora, estos están ligados a la estrategia de Talento: universidades, ONGs, foros de 

liderazgo joven, etc., aunque también se trabaja con Marketing para entender los aspectos 

en común sobre los cuales se puede trabajar para potenciar el acercamiento al target 

específico, como por ejemplo, con los responsables de marca de productos como Axe.  

 

Unilever no posee problemas particulares en reclutamiento, lo que les permite ser un poco 

más audaces en términos de actividades de atracción de talento, específicamente de 

Millennials, que es su target principal. Habiendo realizado una investigación sobre lo que 
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los jóvenes valoran en un proceso de selección, llegaron a la conclusión que existen dos 

elementos clave: la honestidad y la transparencia. En ese sentido, la compañía relevó los 

principales mitos y fantasías entre los jóvenes sobre los procesos de selección y armó una 

serie de videos, luego posteados en las redes, en los que se mostraba el backstage de los 

procesos, los mitos más comunes y qué es lo que la compañía realmente valora al 

respecto. También realiza otras actividades como “Mala mía”, encuentro en el que 

ejecutivos de la compañía destacan los beneficios de equivocarse, con experiencias 

propias; Desafío Ingenieros, una competencia por equipos en 4 etapas que permite recorrer 

el proceso productivo end-to-end, orientado a perfiles de ingenieros y una fuerte gestión 

para que los pasantes sean embajadores de la marca en las universidades (actividades no 

nombradas en el relevamiento, surgidas de una búsqueda de información posterior). Al 

mismo tiempo, participan fuertemente en foros, charlas en universidades, etc.   

 

Sin dudas, Unilever fue la primera compañía que encaró el tema generacional y su relación 

con la Marca Empleadora, mismo a costa de las críticas que había recibido de colegas de 

otras compañías por el momento en el que habían decidido invertir dinero en ello (año 

2002). Afirman que temas como estos son mucho más valiosos cuando están en estado de 

latencia y no de tendencia. Intervenir en esos momentos les permitió ser innovadores y 

desarrollar políticas orientadas a los Millennials (que luego beneficiaron a otras 

generaciones) mucho antes que cualquier otra compañía. Desde la compañía, afirman que 

el proceso interno de aceptación respecto de trabajar temas como Marca Empleadora 

también fue largo: se realizaron investigaciones, focus groups, se analizaron tendencias y, 

en función de todas estas actividades, se sacaron conclusiones que se presentaron a los 

más altos niveles de la organización.  

 

Si bien no se indica un monto de inversión destinado a Marca Empleadora, el mismo no 

está exento de los resultados de la compañía, como no lo están los presupuestos de otras 

áreas. Respecto del equipo de trabajo, si bien el Centro de Innovación de Aprendizaje y 

Talento de Unilever para Cono Sur cuenta con miembros estables, el trabajo es realizado 

en conjunto entre Recursos Humanos (en su mayoría, Business Partners), Brand Managers 

y Gerentes de línea. 
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10.2. Caso Monsanto 

 

Monsanto se configura como un caso especial: posee una marca corporativa que soporta 

embates continuos respecto de su responsabilidad en la propagación de enfermedades en 

ámbitos rurales por los agroquímicos que produce pero, por otro lado, es consciente del 

daño que eso produce en su imagen y en la de los posibles candidatos a trabajar en la 

compañía.  

 

Desde Monsanto, afirman que el 56% de su nómina está formada por Millennials y que, 

más allá de una irrupción, es algo que está bastante naturalizado, una cuestión de todos 

los días. Aseveran que es una generación que requiere un tipo de liderazgo distinto: hay 

líderes que están preparados para gestionar las nuevas expectativas y hay otros que no. 

 

La compañía afirma que los Millennials se diferencian, desde el comienzo, por la 

espontaneidad de su comportamiento. Actitudinalmente, poseen mayor “frescura” y una 

forma de transmitir ideas mucho más simple que la de sus pares de mayor edad. Los 

miembros de la Generación Y valoran aspectos del trabajo que a los mayores no se les 

hubiese ocurrido, como la posibilidad de que su jefe sea un referente, más allá de la 

posición jerárquica que se quiera alcanzar; buscan experiencias enriquecedoras de la 

mano de un jefe que, a su vez, pueda ser un coach y privilegian un equilibrio entre la vida 

personal y laboral. 

 

En Monsanto aseveran que trabajan sobre dos canales principales para llegar a los 

Millennials: por un lado, el relacionamiento con universidades, ya que son ellas las 

principales fuentes de reclutamiento, a través de diferentes formatos como pueden ser 

ferias o entrevistas cortas para contar quiénes son, a qué se dedican, etc. Por otro lado, se 

encuentran las redes sociales, espacio que, según Monsanto, resulta imprescindible para 

atraer a los Millennials. En dicho espacio, la compañía no sólo está presente como Marca 

Empleadora sino también como marca corporativa. Para Monsanto, son un vehículo para 

estrechar la relación con los miembros de la Generación Y. Afirman que, una vez que se 

logró transmitir aquello que la compañía es, se transforman en un elemento para contar 
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otro tipo de vivencias, como la posibilidad de formar parte de una compañía que valora las 

nuevas ideas, el trabajo interdisciplinario y de cualquier otro proyecto que le permita tener 

tanto un crecimiento profesional como personal. Al mismo tiempo, Monsanto trabaja 

arduamente para estar presente en los rankings que dan visibilidad a su marca de empleo, 

tales como el ranking de Empresa de los Sueños de los Jóvenes (ESJ), de Compañía de 

Talentos y de particular interés en los Millennials, en el que figura en la décima posición.  

 

Monsanto define a la Marca Empleadora como los atributos que hacen que una persona 

renueve su compromiso por quedarse en una compañía pero que también diga no a 

propuestas de cambio. Para la compañía, se construye de dos maneras: relevando las 

tendencias del mercado en términos de beneficios, prácticas y políticas que hacen que una 

persona elija a determinado empleador y, a su vez, preguntando a los colaboradores qué 

piensan acerca de lo que hace a Monsanto diferente a otras compañías, qué cosas les 

gustaría que fueran diferentes, etc. Con estos materiales, en Monsanto renuevan 

anualmente (o cada dos años, según el momento), la Propuesta de Valor, que es la piedra 

fundamental de cualquier estrategia de Marca Empleadora. Dicha Propuesta de Valor 

contiene una estrategia de Diversidad e Inclusión, otra de Compensación Total, otra de 

Atracción de Talento y otra de Desarrollo de Talentos. Estos elementos son los que se 

adecúan al conjunto de expectativas de las personas, que determinan qué se debería hacer 

para que la gente se quede o elija la compañía para trabajar. Si bien existe una estrategia 

global, que se hace evidente en aquellas cosas que los unen o bien los valores que 

comparten, existen bajadas locales que permiten contar con libertad para actuar 

dependiendo el contexto. 

 

En Monsanto consideran que su estrategia de Marca Empleadora para atraer y retener a la 

Generación Y ha sido exitosa, pero no ha sido ni tampoco es fácil mantenerla en el tiempo. 

Antes, se recibían el 100% de los CVs de las universidades pero, hoy en día, la compañía 

debe explayarse mucho más para recibir la misma cantidad. Por ejemplo, los jóvenes 

exigen explicaciones respecto de lo que se hace con el medio ambiente, lo que antes sólo 

estaba reservado a una auditoria exhaustiva. Monsanto destaca que, en los peores tiempos 

de la marca corporativa, la Marca Empleadora ha sido un aliciente importante. En ciertos 
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círculos, es tan fuerte la preferencia sobre la experiencia de trabajo en la compañía que 

muchos han sabido defenderla y, del otro lado, han podido escucharla y elaborar sus 

propias conclusiones.  

 

Para Monsanto, la Marca Empleadora trabaja en línea y en conjunto con la marca en 

general. Afirman que, donde antes había dos marcas separadas, hoy hay una sola que se 

conecta con el target desde la marca de producto o desde la marca de empleo. La 

diversidad en los equipos de trabajo de Monsanto, que hace que alguien de Recursos 

Humanos pueda trabajar en Marketing o viceversa, permite un mayor volumen de sinergia y 

que, al fin del día, todo lo que se haga se transmita hacia el afuera con una profunda 

unidad marcaria. Existe una plataforma marcaria, de marca corporativa, con un lenguaje 

muy llano, con una serie de pautas acerca del tono de comunicación que se debe utilizar, y 

sobre eso se construye la Marca Empleadora. Desde Monsanto ponen como ejemplo la 

entrega del Premio al Mérito Académico, que pone en movimiento una maquinaria que 

incluye a colaboradores del área de Prensa, Marketing, Comunicaciones Internas, entre 

otras áreas.  

 

La necesidad de desarrollar una Marca Empleadora, según Monsanto, está relacionada 

tanto con una evolución en la disciplina de Recursos Humanos como a una respuesta de 

una demanda generacional: Recursos Humanos tuvo que comenzar a pensar sus 

estrategias con una visión más “marketinera”, cómo vender una historia, como contar 

atributos y beneficios y cómo salir a venderlos, pero también es una respuesta a unos 

jóvenes que demandan más información y qué consultan más en profundidad sobre 

determinados temas que los miembros de otras generaciones. 

.  

Según la compañía, una buena estrategia de Marca Empleadora es determinante para los 

Millennials a la hora de elegir una organización en la cual trabajar. Argumentan que ya no 

se busca trabajo de la manera que se hacía en el pasado y que, además, ahora los jóvenes 

llegan con más información a las entrevistas, como así también con posiciones tomadas 

respecto de ciertos temas (por ejemplo, en qué industrias trabajar y en cuáles no). Se pasó 

de una dialéctica basada en el “yo te tengo que atraer” a otra cimentada en el “vos me 
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tenés que elegir”. Un elemento muy valorado es la claridad: las compañías deben poder 

explicar de manera precisa con qué se van a encontrar, qué pueden esperar de la empresa 

porque, a diferencia de otras generaciones, los Millennials tienen una alta tasa de rotación 

en los primeros meses de ingreso a la compañía. Es decir, si ellos no ven cumplidas sus 

expectativas en los primeros meses o perciben que no van a poder concretarlas en el corto 

plazo, no dudan en cambiar de rumbo. Esta situación se encuentra en línea con la 

descripción que comúnmente se hace de ellos, basada en su gran sentido de la inmediatez 

y en la valoración de la espontaneidad y el disfrute. Últimamente, a estas cuestiones se le 

agrega el emprendedorismo: los más jóvenes ya no tienen reparos en salir de una 

estructura organizacional multinacional para ingresar a una PyME o para llevar adelante su 

propio negocio.  

 

La estrategia y los contenidos de Marca Empleadora son definidos desde el área de 

Atracción de Talento y tiene una parte off line, basada en la estrategia de relacionamiento 

con universidades, y otra online, con acciones a través de redes sociales. El monto de 

inversión en acciones de Marca Empleadora es de, aproximadamente, USD 200.000 

anuales, con un equipo formado por una Líder regional, una especialista regional y tres 

reclutadoras.  

 

10.3. Caso Mercedes Benz 

 

En Mercedes Benz, consideran que la irrupción de la Generación Y plantea ciertas 

características disruptivas respecto a viejos modelos de gestión, pero no necesariamente 

de hace 50 años atrás, sino de los más recientes. Está incursión de los Millennials trae 

nuevas prácticas que luego se integran a la organización (siempre dependiendo de su 

tipología y proceso productivo). A diferencia de generaciones anteriores, que tenían un plan 

(o al menos lo correcto era que lo tuvieran), los Millennials basan su existencia en el 

disfrute, en el momento que están viviendo, y no necesariamente quieren hacer una carrera 

jerárquica o invertir demasiado tiempo en su trabajo. La estabilidad laboral no está en su 

“paleta” de deseos, como si lo están otras cuestiones tales como la sustentabilidad, la 

diversidad, el horario flexible y hasta la posibilidad de tomarse, en algún momento, un año 
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sabático. La resistencia de los líderes más “antiguos”, como los X o los Baby Boomers, es 

notoria, pero desde Mercedes Benz afirman que la irrupción de los Millennials ha dado un 

espacio para repensar la forma de trabajo. Aseveran también que entre Millennials y Baby 

Boomers  se da una relación de abuelo / nieto, y cada uno aprende lo mejor del otro a partir 

de actividades como el Reverse Mentoring, que es mentoreo pero al revés de cómo todos 

lo imaginan: en este caso, es del más joven hacia el de mayor edad.  

 

En Mercedes Benz hacen mucho hincapié en la velocidad de ciertas industrias, que no es 

la misma que la de la industria automotriz, que trabaja a más largo plazo y cuyos 

desarrollos de producto llevan de tres a cuatro años. En ese contexto, atraer a los 

miembros de la Generación Y es todo un desafío. Una de las soluciones que encontraron 

fue el trabajo por proyectos, rotación cada seis meses (en un proyecto donde dicho joven 

será líder), la posibilidad de una experiencia internacional, etc.  

 

La compañía no tiene una definición exacta de lo que es Marca Empleadora. Existe un 

“paquete” formado por la Employer Value Proposition (EVP) sobre el cual basan su 

estrategia y trabajan mucho sobre la imagen interna, porque consideran que los empleados 

son los mejores embajadores de la forma de trabajar de Mercedes Benz. Sus actividades 

para atraer a los Millennials se basan en la visita a universidades, pero no sólo para ferias 

de empleo, sino también para charlas técnicas específicas.  

 

Desde la empresa aseveran que su estrategia de Marca Empleadora para atraer y retener 

colaboradores ha sido exitosa, dado que en términos de rotación se encuentran por debajo 

del mercado (alrededor del 1%, cuando en Argentina ronda el 3%). Pero debe tenerse en 

cuenta que esto depende de la situación económica, que trasciende a las generaciones y 

que hace que uno pueda permanecer más tiempo en el trabajo por miedo a cambiar en un 

contexto de incertidumbre, y de la visión de los Millennials respecto de este tema: rotan 

más, tienen menos miedo a cambiar de trabajo, lo ven como algo positivo. 

 

Para Mercedes Benz, la Marca Empleadora alimenta y se alimenta de la marca en general, 

no es algo independiente; definitivamente, no se podría trabajar la EVP de manera 
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independiente a todo lo demás. Desde Recursos Humanos, trabajan en conjunto con 

Marketing, a quienes reconocen como expertos en el desarrollo de campañas y de los que 

pueden tomar las mejores prácticas para sumar diseño y contenido a sus acciones. El 

contenido es decidido por Recursos Humanos, pero con Marketing se trabaja en los 

estándares en términos de gráficas, logos y formas. Gracias a esta colaboración, el área de 

Recursos Humanos tomó muchas prácticas de los lanzamientos de marketing y los volcó a 

sus tareas de reclutamiento: así fue como avanzaron en el uso de las redes sociales para 

atraer a candidatos, para publicar las búsquedas de empleo, etc.  

 

En el caso de Mercedes Benz, a diferencia de los otros casos presentados, el producto es 

llamativo y, desde la compañía, atribuyen a dicho halo de sofisticación de la línea de 

automóviles una gran impronta en los candidatos, más allá de la Marca Empleadora. Pero 

el desafío, afirman, es sostener esa imagen cuando se ingresa a la compañía, porque no 

todas las áreas están en contacto constante con los vehículos. Por eso la comunicación 

debe estar basada en el ambiente laboral, en la capacitación y, sobre todo, en tratar de 

evitar la sobrepromesa.  

 

El área de Recursos Humanos está conformada por siete personas, de las cuales medio 

recurso está destinado a cuestiones de Marca Empleadora pero, al margen de eso, es algo 

que se ha tomado como un objetivo de todo el área porque deben transformarse en 

embajadores del tema frente a otras áreas de la compañía. El monto aproximado de 

inversión en temas de Marca Empleadora ronda los $300.000 pesos argentinos.  

 

10.4. Cuadro comparativo de temáticas clave 

 

A los fines de sintetizar la información obtenida en el trabajo de campo y con el propósito 

de entender el fenómeno Empresas, Marca Empleadora y Generación Y, se presenta a 

continuación una tabla cuya estructura estuvo basada tanto en las preguntas de 

investigación como en ciertos criterios emergidos a partir del marco conceptual.  
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 Unilever Monsanto Mercedes Benz 

Visión sobre la 

irrupción de los 

Millennials en las 

compañías  

Fueron portadores de 

cambios que ocurrieron 

socialmente, relacionados 

a una mayor ponderación 

de ciertos valores, de 

áreas de interés, de 

formas de contratación. 

Estos valores son 

compartidos por todas las 

generaciones, ellos sólo 

fueron vectores de 

cambio. 

El 56% de su nómina 

es Millennial; más que 

una irrupción, es algo 

que está bastante 

naturalizado. Es una 

generación que 

requiere un tipo de 

liderazgo distinto y no 

todos están preparados 

para gestionar sus 

expectativas.  

La irrupción de la 

Generación Y plantea  

características 

disruptivas respecto a 

viejos modelos de 

gestión, pero no 

necesariamente de 

hace 50 años atrás. 

Esto trae nuevas 

prácticas que luego se 

integran a la 

organización. 

Características 

generales de los 

Millennials en el 

ámbito laboral 

Equilibrio vida personal y 

laboral, compatibilización 

de sus intereses con los 

de las compañías, no más 

de tres años en una 

misma empresa, trabajo 

con un sentido, mayor 

flexibilidad horaria, 

búsqueda de referentes, 

jefe como factor de 

retención.   

Equilibrio vida personal 

y laboral. 

Espontaneidad,  mayor 

“frescura” y una forma 

simple de transmitir sus 

ideas. Jefe como 

referente y coach, más 

allá de la posición 

jerárquica que se 

quiera alcanzar. 

Buscadores de 

experiencias 

enriquecedoras.  

Valorización del 

disfrute, carrera 

jerárquica o invertir 

demasiado tiempo en 

su trabajo no es  

esencial. Estabilidad 

laboral no es algo 

primordial, pero sí otras 

cuestiones tales como  

sustentabilidad,  

diversidad,  horario 

flexible y la posibilidad 

de un año sabático. 

Definición de Marca 

Empleadora 

Gestión de la marca que 

comunica los valores de 

la compañía para hacer 

transparente el proceso 

de atracción y 

reclutamiento de los 

futuros colaboradores. Es 

el canal para comunicar el 

“way of working”. 

Atributos que hacen 

que una persona 

renueve su 

compromiso por 

quedarse en una 

compañía pero que 

también diga no a 

propuestas de cambio.  

No tiene una definición 

exacta de lo que es 

Marca Empleadora. 

Existe un “paquete” 

formado por la 

Employer Value 

Proposition (EVP) sobre 

el cual basan su 

estrategia y trabajan 

mucho sobre la imagen 

interna, porque 
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consideran que los 

empleados son los 

mejores embajadores 

de su forma de trabajar. 

Actividades orientadas 

a construir Marca 

Empleadora 

-Videos para derribar 

mitos y fantasías de los 

procesos de selección;  

-Actividad “Mala mía”;  

-Desafío ingenieros;  

-Pasantes como 

embajadores de Unilever 

en las universidades; 

- Participación en  foros, 

charlas en universidades, 

etc. 

-Premio al Mérito 

Académico; 

-Premio Monsanto 

Destacados; 

-Desarrollo del sitio 

www.descubrimon- 

santo.com.ar. 

Canales principales 

para llegar a los 

Millennials: relación 

con universidades, a 

través de ferias o 

entrevistas cortas;  y 

redes sociales.  

-Visitas a 

universidades, no sólo 

para ferias de empleo, 

sino también para 

charlas técnicas 

específicas. 

Trabajo Marketing y 

Recursos Humanos 

La  Marca Empleadora es 

gestionada por Recursos 

Humanos, pero trabajan 

en conjunto con 

Marketing para entender 

aspectos de innovación 

sobre todo de algunas 

marcas afines a los 

Millennials (Ej.: Axe). 

Trabajar sobre Marca 

Empleadora está más 

emparentado al trabajo de 

un Brand Manager que 

con el Gerente de 

Recursos Humanos.  

Se trabaja sobre una 

plataforma marcaria a 

nivel global. Trabajo en 

conjunto con Marketing 

para ver qué elementos 

se pueden aprovechar 

que ya estén en 

funcionamiento y para 

definir canales de 

comunicación y 

calendario de 

actividades. 

Involucramiento de  

colaboradores de 

prensa, , comunicación 

interna, etc. 

Se respetan los 

estándares corporativos 

de marca y se trabaja 

en conjunto con 

Marketing para hacer 

campañas. 

Efectividad de la 

estrategia de Marca 

Empleadora 

Consideran su estrategia 

exitosa. Referentes del 

mercado por ser una de 

Consideran su 

estrategia exitosa. En 

un contexto de marca 

Consideran su 

estrategia exitosa. Lo 

miden en términos de 
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las primeras empresas 

(2002) en realizar 

estudios sobre Marca 

Empleadora y 

Generaciones. Generan 

iniciativas a partir de 

insights en estado de 

latencia, no cuando ya 

son tendencia. 

corporativa adverso, la 

Marca Empleadora 

puso a resguardo la 

reputación de la 

compañía.   

rotación. En Mercedes 

Benz es baja (1,2%) en 

relación a la media del 

país (3%). 

Estructura / 

Presupuesto 

destinados a Marca 

Empleadora 

Equipo de Recursos 

Humanos junto con Brand 

Managers. Desde el 

Centro de Innovación se 

acercan investigaciones y 

se lideran  

implementaciones. Hay 

un equipo core y otro que 

ejecuta. No informan 

presupuesto.  

Líder Regional, una 

Especialista Regional  

y tres reclutadores. 

Inversión aproximada: 

USD 200.000. 

Seis personas en 

Recursos Humanos 

(medio recurso 

destinado a Marca 

Empleadora). Inversión 

aproximada: $300.000.   

 

 

 

10.5. Apreciaciones personales sobre el trabajo de campo 

 

Habiendo extraído los elementos principales de cada una de las entrevistas realizadas, 

existe evidencia que permite llegar a la conclusión que Unilever es aquella compañía que 

posee una definición más clara sobre lo que significa gestionar una Marca Empleadora de 

cara a una nueva generación de trabajadores, como son los Millennials. Si bien las 

compañías entrevistadas tienen certeza acerca del cambio que  introdujeron los Millennials 

en las organizaciones, que incluyen desde nuevas formas de contratación hasta la 

implementación de otro tipo de beneficios, y trabajan sobre nuevas maneras de 

comunicación para acercarse a los miembros de dicha generación, la incursión temprana 

de Unilever en el tema, junto con el desarrollo de un Centro de Innovación de Aprendizaje y 

Talento regional, le permitió generar conocimiento y material primario sobre la temática, lo 

que definitivamente puso a la compañía a la vanguardia. Sin dudas, Unilever es hoy un 
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referente obligado en la materia y no existe foro de discusión o encuentro acerca del tema 

al que la empresa no sea invitada. Las otras empresas, si bien se destacan en rankings y 

aplican buenas prácticas, no tienen áreas específicas para, a través de investigaciones, 

crear conocimiento del tema, lo que las deja relegadas a ser seguidoras de tendencias. 

 

Pero, de la misma forma en la que Unilever se posicionó a la delantera de muchas otras 

compañías por generar conocimiento propio de la temática cuando otras luchaban por 

sobrevivir en el medio de la peor crisis socioeconómica del país, hoy se coloca como 

referente al no generar actividades sobre esquemas existentes, sino sobre otros que 

verdaderamente atraigan a los más jóvenes. Esto se pone de manifiesto en actividades 

como “Mala Mía” o en aquella que trata los mitos y verdades de los procesos de selección, 

ambas detalladas en el Caso Unilever. Definitivamente, Unilever no adapta comunicaciones 

existentes para explicar qué es y lo que hace, sino que desarrolla ideas específicas para 

atraer a los Millennials y ellos lo perciben: hablan su mismo lenguaje y eso, sin lugar a 

dudas, los atrae.  

 

 

11. Consideraciones finales: Delinear una estrategia de Marca Empleadora orientada a los 

Millennials y ponerla en acción. 

 

Con vistas a comenzar a delinear dicha estrategia, debe definirse su estructura. En este 

sentido, resulta práctico y a la vez conveniente que la misma se materialice cimentada en 

los 3 elementos del proceso de selección, que coinciden temporalmente con el antes, el 

durante y el después del mismo. Dicho de otra manera, los ejes de la estrategia de Marca 

Empleadora para atraer a los miembros de la Generación Y a un proyecto corporativo 

deberían ser atraer, reclutar y retener. Habiendo definido la estructura de la estrategia, se 

debe avanzar en las recomendaciones estratégicas que compondrán dicho plan.  

 

11.1.  Desarrollo de los ejes Atraer y Reclutar 
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Desarrollar una estrategia que cohesione los valores de la compañía, que sea consistente y 

que proyecte una imagen positiva es clave para atraer nuevos talentos (Sampath; 2007). 

Este enunciado se torna crítico cuando el público a atraer son los miembros de la 

Generación Y.  

 

En el marco de estos ejes, deben tomarse algunas decisiones clave para atraer a la 

audiencia en cuestión, tales como:  

 

o Definiciones respecto de identidad e imagen: Como elemento central de este punto, 

no debe perderse de vista la consistencia que debe existir entre ambas. Si se trabaja 

sobre la segunda sin un sustento fuerte de la primera, todo esfuerzo, en el largo 

plazo, resultaría inútil por la falta de coherencia entre la comunicación y la entrega 

de su promesa (Clifton et al; 2003). Tomando como referencia lo detallado en el 

apartado de Marca y como en el de Marca Empleadora, existen varias definiciones a 

llevar adelante en este sentido. Entre las principales, se encuentran las siguientes:  

- ¿Qué personalidad se le quiere imprimir a la Marca Empleadora? 

- ¿Qué discurso se quiere emplear?  

- ¿Qué estilo de comunicación se quiere imprimir a la estrategia? ¿Cómo son 

los territorios sobre los que quiero expresar a la Marca Empleadora?  

- ¿Cuál es la imagen de los voceros que queremos proyectar? ¿Qué tipos de 

historias / anécdotas son las que se quieren contar? 

- ¿El nombre debe ser el mismo que el de la marca corporativa o de producto? 

Ya sea por sus aspiraciones en el mundo laboral, más asociadas al disfrute o al 

balance de la vida personal y laboral (Maisón; 2013) o por su manera de ver la vida, 

más relacionada con su necesidad latente de inmediatez o su baja tolerancia al 

aburrimiento (Maisón 2013), los miembros de la Generación Y rehúyen a los 

modelos tradicionales con los cuales las compañías han querido atraer a otras 

generaciones. Las tradicionales figuras de hombres en saco y corbata y trajes tipo 

sastre en el caso de las mujeres, que tanto marcaron la personalidad de las 

corporaciones durante el siglo XX, ya no atraen a las nuevas generaciones. Por eso, 

la personalidad de la Marca Empleadora resulta un elemento clave para atraer a la 
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Generación Y. La misma debe ser cercana, orientada a una relación de igual a igual 

más que a la típica relación corporativa en la que las empresas proponían y los 

candidatos acataban. Hoy la relación empresa – candidato se encuentra mucho más 

balanceada y los miembros de la Generación Y proponen cambios de valores 

sociolaborales, una nueva ponderación de estos valores, de áreas de interés, de 

revisión de las formas de contratación. Las empresas que quieran atraer a dichos 

candidatos, deberán tener muy presente estas demandas y, más allá de 

verbalizarlas, deberán adoptarlas como parte de su ADN. Actividades que acerquen 

a los candidatos con las empresas, como “Mala Mía” en el caso de Unilever, o la 

creación de espacios de desmitificación de rumores y conversación, como 

www.descubrimonsanto.com.ar en el caso de la compañía multinacional de 

agroquímicos, sin duda generan una mejor percepción del público Millennial sobre 

las organizaciones.  

Respecto de los tipos de discurso enunciado en el apartado de Marca Empleadora  

(Ewing et al; 2002), cabe destacar que el que ejercería mayor atracción en los 

miembros de la Generación Y sería el de “Misión a Marte”, que hace referencia a la 

posibilidad de vivir nuevas experiencias en un trabajo, que es lo que buscan en 

mayor medida los miembros de esta generación. Por eso, un discurso basado en 

“emociones desde el primer día” sería mucho más apropiado que el de una “carrera 

jerárquica a largo plazo”.  

El tono de comunicación también es un factor clave en este proceso. Sin dejar de 

lado que la publicidad comercial ejerce un rol importante en el atractivo de una 

Marca Empleadora tanto en términos de reputación como de posible desarrollo 

(Rosengren y Bondesson; 2014), la Marca Empleadora debe encontrar su propio 

tono, que respete la comunicación de la compañía, pero que le permita acercarse a 

su target definido, como lo es en este caso la Generación Y. Un lenguaje directo, 

sencillo, sin grandes estridencias pero con mensajes claros será el más apropiado 

para dirigirse a esta nueva generación de trabajadores. Un buen ejemplo es el 

apartado de Empleos de Unilever, que no sólo indica las posiciones disponibles en la 

compañía y las redes sociales creadas ad-hoc para la atracción de talento, sino que 

también incluye videos testimoniales de profesionales de diversos sectores de la 

http://www.descubrimonsanto.com.ar/
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compañía y cuestiones relacionadas a los beneficios y criterios de remuneración. De 

esto se desprende el tema de los voceros: para atraer a una generación que vio 

como sus padres se desencantaban con los repetitivos discursos corporativos, nada 

mejor que los mismos colaboradores actuales, quienes pueden expresar de manera 

clara y directa su experiencia de empleo mediante anécdotas sencillas, cercanas al 

target.  

Por último, en cuestiones relativas al nombre de la Marca Empleadora, se 

recomienda no avanzar en la creación de uno nuevo dado que, en cierta medida, va 

en contra de la integridad de la marca frente a su target y esto podría minar su 

credibilidad (Barrow y Mosley; 2006). 

o Apertura de nuevos canales de comunicación: Otra de las cuestiones estratégicas a 

la hora de armar una estrategia de Marca Empleadora de cara a la Generación Y 

está relacionada con las decisiones respecto de los canales a través de los cuales 

se pretende comunicar. Sin lugar a dudas, los canales tradicionales de reclutamiento 

(avisos en los diarios, consultoras, etc) están cayendo en desuso para dar espacio a 

otros dos que resultan imprescindibles en cualquier estrategia de Marca Empleadora 

dirigida a Millennials: web y redes sociales. Un estudio realizado por Oracle (Samela; 

2014) sobre la aceptación y uso de tecnologías sociales en los procesos de 

reclutamiento indica que más de la mitad de los profesionales de Recursos 

Humanos utilizan bolsas de trabajo online y la red social de profesionales Linkedin 

para buscar personal; por su parte, el informe de Oracle también indica que el 43% 

de los empleadores utiliza las redes sociales para contactar a los posibles 

candidatos y más de la mitad reconocieron haber “googleado” a los candidatos 

durante el proceso de selección. Resulta atinada, por ejemplo, la estrategia de 

Monsanto, que incluye a las redes sociales como uno de los dos canales que utiliza 

para llegar a los miembros de la Generación Y.  No debe perderse de vista que, en 

un marco latinoamericano, el 68% de los Millennials cuenta con un smartphone, 

cuyo uso promedio es de 7 horas por día7, por lo que cualquier estrategia que se 

enmarque en el mundo mobile puede resultar altamente efectiva. También es 

importante el canal web, a través del cual la compañía tiene la posibilidad de 

 
7  Telefónica Global Millennial Survey; 2014 
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mostrarse ya no desde una concepción basada en las promesas sino en realidades 

efectivas y actuales, que es lo que la Generación Y busca y valora. Es importante 

destacar que los Millennials tienen una forma de aprender visual, virtual y no lineal 

(Schofield y Honoré; 2010), por lo que todo estímulo que se encamine en esa línea 

será comprendido de mejor manera; 

o Reconfiguración de canales tradicionales: Junto con la apertura de nuevos canales, 

debe darse una reconfiguración de los canales tradicionales de comunicación hacia 

los miembros de la Generación Y. Ferias de empleo online, mini entrevistas en las 

ferias de empleo universitarias y concursos relacionados con las áreas de estudio de 

los candidatos requeridos son sólo algunos ejemplos de canales tradicionales que, 

reconfigurados, pueden subsistir y ser aplicados de cara a las nuevas generaciones;  

o Redefinición del proceso de reclutamiento: Los procesos de selección solían ser (de 

hecho, en muchos casos, suelen ser) una sucesión de desencuentros en los que, 

claramente, una de las dos partes se encuentra en desventaja; la información suele 

ser asimétrica y el candidato es el que cuenta con menos herramientas en esta 

instancia. En el caso de la Generación Y, esto plantea un doble desafío: si el 

potencial ingresante no encuentra la información que necesita durante el proceso de 

reclutamiento, se encargará de conseguirla por otros medios, y es allí donde puede 

generar sus juicios de valor propios (Wilden et al; 2010). Pero si la compañía es lo 

suficientemente ágil, percibirá que allí reside una oportunidad y entenderá que 

cualquier medio de contacto con el candidato es una potencial manera de moldear 

su imagen sobre la compañía. Esto es razón suficiente por la que debería prestarse 

especial atención a los contenidos publicados en redes y a los materiales colocados 

en los apartados de reclutamiento de los sitios web de las compañías: se 

desaconseja hacer hincapié en los discursos corporativos típicos para dejar que 

otros, como colaboradores actuales o especialistas, hablen por la compañía en su 

carácter de tercero objetivo mediante anécdotas o historias propias. Asimismo, tal 

como lo indica la especialista de Monsanto en la entrevista realizada para el trabajo 

de campo, los jóvenes indagan sobre cuestiones muy concretas y los reclutadores 

deben estar preparados para dar respuestas rápidas, concretas y contundentes;  
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o Integración candidato – compañía: En línea con el punto anterior, que hace 

referencia a una redefinición profunda del proceso de reclutamiento, debe avanzarse 

en la integración del candidato al proceso y a la compañía. Si un candidato, por el 

motivo que fuera, no accedió a una posición, la compañía no debe desestimarlo por 

completo, sino que debería apuntar a mantenerlo en la conversación, tratando de 

crear una legión de fanáticos (Steth; 2014). Transparentes y demandantes de 

feedback constante (Maisón; 2013), con una avidez de información pocas veces 

vistas en los integrantes de las generaciones anteriores, los miembros de la 

Generación Y hoy tienen más de una manera de ser integrados a los procesos: sitios 

como www.themuse.com (en Estados Unidos) y www.glassdoor.com (a nivel global) 

no sólo son motores de búsqueda de empleo, sino también vidrieras de las 

compañías que llevan los procesos de selección, permiten conocer las oficinas por 

dentro, comparar salarios, conocer otras experiencias de reclutamiento y empleo, 

entre muchas otras cuestiones. Otras compañías, como la local Globant, organizan 

Open Houses, encuentros en los que directivos y reclutadores se encuentran con 

candidatos en las oficinas de la compañía, en una atmósfera relajada en la que 

comparten experiencias de uno y otro lado, pero sin la presión de estar en el medio 

de un proceso de selección. Esto resulta de enorme valor para una Generación 

como la Y, tan proclive al desánimo y con una baja tolerancia al aburrimiento o a la 

adversidad (Maisón; 2013). El desafío es generar un proceso de reclutamiento 

colaborativo, en el que se promueva la interacción, la participación activa y el “estar 

conectados”, más allá del resultado final del proceso de reclutamiento (Schofield y 

Honoré; 2013). Esta lógica colaborativa se complementa con el enfoque 

constructivista que los caracteriza (Vygotsky; 1978), que refuerza la idea que ellos 

aprenden y conocen el mundo a partir de lo que construyen y con quienes 

interactúan, aprendiendo en un contexto de comunidad. Por ende, todo lo que se 

origine en ese enfoque, incluido un proceso de reclutamiento, tiene más 

posibilidades de éxito; 

o Responsabilidad Social y Sustentabilidad: Los Millennials cuentan con una 

sensibilidad mayor que sus predecesores respecto de la responsabilidad social 

corporativa y la sustentabilidad. En términos de medio ambiente, por ejemplo, y 

http://www.themuse.com/
http://www.glassdoor.com/
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habiendo pasado de una visión del mundo con recursos inacabables a otra con una 

conciencia ecológica que pretende proteger el ambiente para las próximas 

generaciones (Franichevich y Marchiori; 2010), los miembros de la Generación Y 

llevan la delantera en términos de sensibilidad respecto de estas cuestiones. Las 

representantes de las tres compañías sobre las cuales se ha realizado el trabajo de 

campo han manifestado la creciente demanda de los Millennials sobre esta temática, 

lo que obligó a muchos reclutadores a transformarse en expertos en la materia, dado 

que surgen consultas que están relacionadas tanto a la sustentabilidad del proceso 

productivo (Mercedes-Benz) como a las actividades de voluntariado (Monsanto). 

 

11.2. Desarrollo del Eje Retener 

 

Igual de importante en el objetivo de desarrollar una estrategia de Marca Empleadora que 

permita atraer y reclutar a los miembros de la Generación Y, es retener el talento que 

necesita la compañía para asegurar su futuro. El desafío es que los colaboradores “vivan” 

la Marca Empleadora fronteras adentro de la compañía (Maxwell y Knox; 2009), ya que esa 

es la única manera posible en la que los Millennials suscriban a un proyecto corporativo. En 

este sentido, es necesario tener en cuenta las siguientes cuestiones: 

 

o Inducción: Existe una máxima dentro del mundo de la comunicación y las relaciones 

públicas que  afirma que “no existe una segunda oportunidad para dar una primera 

buena impresión”. Sin dudarlo, la inducción es esa primera oportunidad con la que 

cuenta la compañía para presentarse oficialmente frente al candidato ya ingresado. 

No serán los primeros datos que obtenga el nuevo colaborador respecto de la 

compañía, pero sí serán los que permitirán corroborar en qué medida la 

organización fue transparente desde el inicio de la relación. La transparencia, tanto 

en esta instancia como en otras a ser vividas dentro de la empresa, es una demanda 

generacional que los Millennials tienen muy presente y se la recuerdan a su 

empleador a cada paso (Maisón; 2013); 

o Revalorización de la Comunicación Interna: Durante décadas, la comunicación 

interna estuvo circunscripta a ser una disciplina menor dentro de Recursos 
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Humanos, limitada a generar contenidos en forma unidireccional, es decir, a  brindar 

información. Hoy en día, revolución tecnológica y redes sociales de por medio, esta 

situación cambió radicalmente: se pasó de elementos como carteleras, house 

organs e intranets a medios sociales y soluciones de colaboración, las que permiten 

aumentar la interacción y la productividad en el trabajo (Pernas: 2016). Según una 

encuesta realizada por BW Comunicación Interna, consultora especializada en la 

materia, de 145 compañías, sólo el 12% utiliza redes sociales internas, pero el 37% 

admite que las necesita, el 47% piensa que son eficientes para comunicar de 

manera masiva y el 53% afirma que son valoradas por la gente. Este tipo de redes 

permiten compartir información de lo más diversa: logros, buenas prácticas, 

capacitaciones internas, lanzamientos, etc. de una manera mucho más cercana, 

directa, afín al target que se pretende retener;  

o Transformación Empleado – Embajador: Los primeros embajadores son los 

reclutadores, que son quienes tienen a cargo la oportunidad de presentarle la Marca 

Empleadora a los postulantes (Bomchil; 2014). Pero la clave es que los candidatos, 

una vez incorporados a la compañía, se conviertan en embajadores ellos mismos, 

que vivan la marca y estén lo suficientemente motivados como para ser su reflejo en 

los demás (Maxwell y Knox; 2009). Eso hará que estén lo suficientemente 

comprometidos como para seguir formando parte del proyecto corporativo y, a la 

vez, atraerán a otros como él. Los colaboradores que se convierten en embajadores 

de la marca también juegan un rol vital en la comunicación de la marca a audiencias 

que no forman parte de la compañía: empleados con un nivel de motivación alto no 

sólo aman la marca, sino que también lo demuestran con los diversos grupos de 

interés con los que interactúa (Hulberg; 2006). Esto es revelado por dos de las 

compañías cuyas especialistas fueron entrevistadas para el trabajo de campo: tanto 

Unilever como Mercedes-Benz reconocen el valor de los colaboradores como 

embajadores de la Marca Empleadora, al ser la fuente más directa y sincera 

respecto de la experiencia de trabajar para una compañía; 

o Adaptación de los espacios de trabajo: Cada vez existen más herramientas que 

permiten adentrarse en los espacios físicos de las compañías sin formar parte de 

ellas, tales como www.glassdoor.com o www.themuse.com, nombradas en líneas 

http://www.glassdoor.com/
http://www.themuse.com/
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anteriores. Para los miembros de la Generación Y, el espacio de trabajo es único y 

los identifica. Valoran los espacios abiertos, con una lógica similar a la de las redes 

sociales que tanto utilizan (Maisón; 2013). Algunas empresas, sobre todo aquellas 

que cuentan con planteles más jóvenes, reconocieron desde hace ya algunos años 

la necesidad de crear ambientes de trabajo lúdicos y creativos para retener a sus 

talentos (Casas; 2014); 

o Comunicación de beneficios: Tanto en el marco conceptual como en el trabajo de 

campo, se hizo evidente la necesidad que tienen los Millennials disfrutar de su 

trabajo más allá del aporte monetario que éste pueda brindarles. Un factor clave en 

la retención de esta generación son los beneficios otorgados y su correcta 

comunicación, que debe ser concisa y transparente para evitar malentendidos.  

o Ética, tolerancia y diversidad como valores: Toda empresa que pretenda retener a 

Millennials en su proyecto corporativo deberá vivir intrínsecamente los valores de la 

ética, la tolerancia y la diversidad, comunicarlos en todo momento a través de sus 

acciones. A diferencia de otras generaciones, los miembros de la Generación Y son 

menos pesimistas respecto de las organizaciones y valoran aquellas que abrazan 

proyectos sociales y estándares éticos por encima del promedio (Maisón: 2013); 

 

 

12.  Conclusión 

 

En los últimos 30 años, el mundo quizás haya cambiado más que en los últimos 500. 

Cambió la forma en la que nos relacionamos, en la que nos conectamos con los demás, la 

manera en la que vemos el mundo. Para confirmar esta situación, sólo basta ver algunas 

cifras: 8000 millones de videos son vistos cada día en Facebook, existen más de 1000 

millones de usuarios activos de YouTube, las historias de Snapchat tienen 24 millones de 

vistas en sólo 24 horas, 4 de cada 5 personas afirman que un posteo de un amigo en una 

red social puede influenciar su decisión de compra, razón por la cual las compañías están 

invirtiendo en publicidad en medios sociales alrededor de USD 32.000 millones de dólares. 

Uber, la mayor compañía de movilidad del mundo, no posee vehículos; Facebook, el rey de 

los medios online, no genera contenido por sí mismo; Ali Baba, el minorista más grande del 
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mundo, no posee inventario; AirBnb, el mayor proveedor global de alojamiento, no tiene 

propiedades (Zohny; 2016). Definitivamente, algo está cambiando. O, dicho de otra 

manera, algo ha cambiado y toda compañía que aspire a capitalizar ese cambio debe 

comenzar a moverse en ese sentido. 

 

En este contexto, no es extraño que cambien las formas en las que las personas se 

relacionan con el trabajo, tanto en términos de experiencia como de búsqueda. La 

Generación Y, estrella y partícipe de los cambios mencionados y de la revolución del 

mercado de trabajo, estableció un nuevo patrón al respecto: cambiaron la agenda, las 

políticas de recursos humanos y hasta la definición de lo que es ser un buen jefe hoy.  

 

Esa incursión en la Generación Y en las organizaciones llevó a un replanteo general de las 

políticas de recursos humanos de las compañías, en primera instancia interno para poder 

entender qué características diferenciaban a los Millennials del resto de las generaciones, y 

en segundo término externo, para poder atraerlos al proyecto corporativo. Es en este 

segundo momento donde aparece la Marca Empleadora portando la idea que no sólo es 

importante ser una compañía flexible, diversa, adaptada a los tiempos que corren, sino 

también parecerlo y, sobre todo, comunicarlo.  

 

Las compañías estuvieron acostumbradas durante decenas de años a imponer estilos, 

ideas, símbolos que las respectivas generaciones de colaboradores acataron sin reparos. 

Hoy en día, con el 69% de los Millennials latinoamericanos pensando en la posibilidad de 

emprender su propio negocio8, se ha encendido una luz de alarma: los valores promovidos 

por las organizaciones ya no son automáticamente aceptados y los Millennials no tendrían 

mayores inconvenientes en intentar comenzar su negocio propio, o bien cambiar de empleo 

a otro que esté alineado con su forma de pensar y su estilo de vida. 

 

Este panorama, que puede resultar sombrío, es una oportunidad para las compañías: éstas 

no dejarán de existir, pero gravitarán con menor intensidad en la vida de los jóvenes, a 

diferencia de otros tiempos. Su éxito en esta materia depende de la capacidad y flexibilidad 

 
8 Telefónica Global Millennial Survey; 2014. 
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con la que cuenten para atraer, reclutar y retener a una generación que, como se dice 

comúnmente, “marca la cancha” y establece sus propias reglas de juego.  
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14.   Anexos 

 

Anexo N° 1: Preguntas realizadas a ejecutivas entrevistadas 

- ¿Cómo perciben en tu compañía la irrupción, desde hace algunos años, de los 

jóvenes de la Generación Y?  

- ¿Qué pensás que hace diferentes a los miembros de la Generación Y respecto de 

los miembros de otras generaciones? 
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- ¿Desarrollan políticas específicas para detectar, atraer y retener miembros de la 

Generación Y en tu compañía? 

- ¿Cuál es tu definición de Marca Empleadora? ¿Cómo construyen una Marca 

Empleadora? 

- ¿Tienen en tu compañía una estrategia definida en cuestiones relacionadas a Marca 

Empleadora? ¿Es una bajada global o un desarrollo local? 

- ¿Crees que existen acciones específicas en términos de Marca Empleadora para 

atraer a miembros de la Generación Y? Si es así ¿qué acciones realizan para 

desarrollar / reforzar su Marca Empleadora? 

- ¿Cuán efectiva ha sido la estrategia de Marca Empleadora para atraer y/o retener a 

la Generación Y? 

- ¿Pensás que la Marca Empleadora es un elemento independiente o suplementario 

de la marca en general? 

- ¿Qué dificultades han tenido en el desarrollo de la Marca Empleadora, o cuáles han 

sido los principales desafíos? 

- ¿Qué cosas no les han funcionado de la Marca Empleadora? 

- ¿Una  Marca Empleadora puede ser exitosa en un contexto de una marca que no lo 

es o cuyo producto es cuestionado o no atractivo? 

- ¿Cuánto pensás que influye una buena estrategia de Marca Empleadora en la 

elección de una compañía por parte de un posible candidato de Generación Y?  

- El desarrollo de la Marca Empleadora ¿es una necesidad que surge de la evolución 

de la disciplina de Recursos Humanos o es una respuesta a una demanda 

generacional? 

- ¿Cómo interactúan con marketing  u otras áreas? 

- ¿Quién define la estrategia  y los contenidos de Marca Empleadora? ¿Quién maneja 

el presupuesto? ¿Monto de inversión? (o por lo menos en % en relación al 

presupuesto del área, etc.). ¿Cuánta gente trabaja en ese proyecto? 

 

Anexo N° 2: Comunicación de la Propuesta de Valor de Starbucks para el mercado 

estadounidense 
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