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RESUMEN DE LA TESIS

El propdésito de esta tesis es analizar por qué en la
actualidad, académicos y empresarios, coinciden sobre una
transformacién en el mundo del trabajo, gque nos 1lleva

hacia un nuevo paradigma de organizacién laboral.

Como metodologia se realizard una investigacidén con un
enfoque meramente descriptivo sobre fuentes primarias vy
secundarias. Complementariamente, se recurrird al campo

contrastarlo con los distintos actores.

En cuanto a los hallazgos obtenidos se puede concluir que
con la irrupcidén de Gen Y en el ambito laboral se produjo
una ruptura que obligd a los lideres y responsables de
capital humano a encontrar nuevas formas efectivas de
organizacidén. Este cambio no sélo ha afectado a los Yers
sino que también a los Baby Boomers y Xers. Por este
motivo, a fin de lograr empresas sustentables, ahora los
lideres deben gestionar eficientemente la diversidad
generacional como fuente de oportunidad y de cumplimiento

de los objetivos empresariales.
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INTRODUCCION

1.MOTIVO DE LA ELECCION DEL TEMA

El autor de la ©presente tesis, ha encontrado una
atraccidn especial por el tema de la diversidad
generacional y de los efectos, buenos o malos, que se
producen de la relacidén entre dos o méds personas con
marcada diferencia de edad. Seguramente, esto se ha
generado e influenciado de nifio, ya que pasd muchas horas
entre gente adulta, como abuelos y tios—-abuelos.

Esa interaccidén que duraba varias horas diarias, mas allé
del afecto inevitable que los unia, llevd
inconscientemente a poner en practica diversas formas
efectivas de acercamiento entre cohortes generacionales
con tan dispares intereses.

Como resultado, obtuvo no sélo la més franca y sincera
relacién que se puede tener con sus abuelos; sino que
también logré trasladarlo, aunque sea imaginariamente,
hacia historias, relatos, visiones del mundo de antano y
del que se vivia por aquel entonces en la década de 1los
ochenta, noventa y dos mil. Sin lugar a dudas, esta unidn
sirvidé para ver que gracias a la experiencia del otro,

una persona puede conocer sin tropezar.



Por otra parte, también supo aportar a la simbiosis. Por
ejemplo, explicando cdémo funcionaban y se utilizaban las
tecnologias modernas, o sencillamente compartiendo un
tango en un reproductor de CD. Esto reveld que desde su
posicién de joven del mismo modo podia sumar @y
conectarlos con una nueva realidad.

En fin, esto fue posible, ya que ambas partes lograron la
tolerancia y principalmente la empatia necesaria para
contemplar la cosmovisién del mundo de personas tan
diferentes; simplemente poniéndonos en la piel del otro.
A partir de entonces, comprendidé que el mundo en el que
queria vivir y ayudar a construir seria mejor, desde la
“cooperacién intergeneracional” y no desde la “imposicidn
generacional”.

Luego, una vez que ingresdé al mundo laboral, con 17 anos,
este campo del conocimiento lo seguia facilitando la
relacién con supervisores, gerentes vy directores, con
unos 10, 20 y 30 ahos mas de edad. Realmente lo entendia

como una pieza clave en su desarrollo profesional.

Ahora, ya con 35 afios, y habiendo terminado de cursar el
Master en Administracidén de Empresas en la Universidad de
Palermo; con méds de 15 afos de experiencia profesional en
marketing, relaciones publicas e institucionales; se

encuentro ante la imperiosa necesidad de profundizar en



las investigaciones vy desarrollos realizados sobre el
tema de estudio: “La convivencia generacional en el mundo
laboral, sus causas y consecuencias”; pero ya no como un
joven con inquietudes sobre el mismo, sino como lider de
grupos de trabajo, que le interesa articular 1las
distintas wvisiones en pos de obtener mejores resultados

en el management actual.

2.PLANTEO DEL PROBLEMA

En los ultimos quince afios se ha podido apreciar en las
compafifas la necesidad de un cambio a la hora de
organizarse, motivado por la creciente convivencia de
tres y hasta cuatro generaciones, gue presentan tanto
visiones contrarias, como caracteristicas y valores
particulares. El management moderno se ha visto
desafiado, sobre todo por los Yers, a ocuparse de 1la
diversidad para equilibrar el clima laboral en pos de
obtener los resultados esperados por las organizaciones

en las que interactuan.

Este fendémeno, es producto de cambios profundos en el
mercado laboral: 1) Los empleados mayores se Jjubilan cada
vez mas tarde mientras que los Jjdévenes toman posiciones

gerenciales a mas temprana edad. 2) E1 “trabajo en



equipo” tiene mayor relevancia, en detrimento de las
jerarquias que son cada dia méds flexibles. Ademds, la
“edad” ya no es considerada como sindénimo excluyente de
experiencia y autoridad. 3) La tecnologia ha tenido un
efecto transformador; ya que no sdélo cambidé los habitos
de trabajo sino que también trajo consigo nuevas barreras
y/u oportunidades, dependiendo del grupo coetdneo que se

mire.

Dicho esto, se podria simplemente concluir en que estas
brechas generacionales generan, por obvias razones,
algunas discrepancias en el ambito laboral. Sin embargo,
tal como indica Alejandro Mascdé en su libro Entre
Generaciones, las generaciones con sus diversos enfoques
practicos y tedricos, y las interacciones positivas entre
ellas, a través de espacios especialmente construidos,
generan una riqueza en el mundo en el que vivimos (Mascé,
2012.

Sin lugar a duda, estd situacidén se presenta como una
gran oportunidad de trascender para las empresas del
siglo XXI. Las cuales lograran diferenciarse del resto,
si comprenden y direccionan sus esfuerzos hacia la
cohesidén intergeneracional como ventaja competitiva de su

negocio.



La diversidad debe ser entendida como oportunidad y no
como obstaculo para el cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Para ello, se requiere que los lideres comprendan las
necesidades, deseos y actitudes de <cada wuno de sus
colaboradores para poder generar armonia en los equipos
de trabajo; vya que resulta imposible pensar gque todos
compartan las mismas inquietudes o necesidades
(inclusive, esto también sucede entre colaboradores de 1la

misma edad) .

3.0BJETIVOS (PROPOSITO DEL TRABAJO)

Esta investigacidén se propone en primer lugar analizar
por qué en la actualidad los académicos y empresarios
coinciden en una necesaria transformacién en el mundo del
trabajo, e identificar cudl seria ese nuevo paradigma de
organizacidén laboral. Para esto, serd imprescindible
entender el significado vy wvalor de nuevos vocablos
utilizados ©por el managament de la posmodernidad:
Crowdsourcing, coworking, virtualidad y agilidad, entre

otros.

En segundo lugar, definir el término “Generacidén” vy

realizar un anadlisis pormenorizado sobre las



caracteristicas particulares de cada generacién,
identificando qué las une y qué las distancia para

alcanzar la cohesidén como equipos de trabajo.

Entre las generaciones que habitan la esfera laboral, se
encuentran los: Tradicionalistas, Baby Boomers,
Generacidén X y Generacidn Y.

Sin embargo, las fuentes Dbibliogradficas consultadas
presentan divergencias entre el comienzo y cierre de cada
una de ellas. Por lo que, paralelamente, a lo largo de la
tesis se Dbuscard establecer los periodos que ellas
comprenden, en base a una Jjustificacidén sdélida, que me
permita realizar una acabada investigacidén del objeto de
estudio.

También serd interesante tener una mirada acabada de cada
generacidén sobre distintos ejes temdticos vinculados al
trabajo: Concepcidn del trabajo, Comunicaciédn,
Tecnologia, Balance Vida-Trabajo, Aprendizaje / Nivel
Educativo, Liderazgo 'y Desarrollo Profesional. Para
realizar este apartado recurriré a distintas fuentes

bibliograficas.

En tercer lugar, se pretende establecer cdmo afecta a los
lideres en la actualidad, la problematica de la
diversidad generacional en el lugar de trabajo para

determinar técnicas efectivas para su correcta ejecucidn.



En este punto, primero se tratard de identificar cuédles
son los desafios resultantes de la convivencia
intergeneracional en las empresas para luego concluir con
sugerencias, aportes de casos exitosos y contribuciones

de la literatura.

Por ultimo, a través de la formulacién de muestras
empiricas (encuestas y entrevistas) en empresas de primer
nivel, se intentard determinar cudles son las formas
efectivas que hoy se implementan para canalizar este
cambio de paradigma en el entorno profesional. Al mismo
tiempo que, con el fin de aportar conclusiones al
presente trabajo, se presentaran nuevas soluciones

alternativas como aporte al objeto de estudio.
4 .HIPOTESIS

Los lideres y responsables del capital humano estan
siendo atravesados en la actualidad por el desafio de
emprender un cambio de paradigma, respecto a la
diversidad generacional que se presenta en el &mbito

laboral.

Dicha transformacién, es inevitable, en pos de adecuar,

desarrollar y fortalecer al management' de siglo XXI.

! Se entiende por “management”, al arte de coordinar los esfuerzos de

las personas de acuerdo a las metas y objetivos, usando eficiente y



Ademds, de ser bien gestionada puede transformarse en una
fuente de valor para Jlas empresas, constituyendo una

verdadera ventaja competitiva.

El presente estudio pretende demostrar dque con el
conocimiento profundo de la problemdtica y la generacidn
de espacios apropiados para su adecuacidén, los lideres
podran influir positivamente en sus equipos de trabajo
heterogéneos, aprovechando esas diferencias con el fin de

lograr una mirada holistica y mejores resultados.

METODOLOGIA

La primera parte del trabajo se llevara a cabo bajo un
enfoque descriptivo; wutilizando como metodologia una
investigacién cualitativa, gque me permitird recolectar y
analizar conocimientos preliminares sobre la temdtica
elegida. La recoleccién de datos se realizard utilizando
fuentes secundarias de informacidén; tomando como punto de
partida distintos ensayos, material bibliogréafico,
estudios y articulos periodisticos sobre las generaciones

y su interaccién en el ambito laboral.

efectivamente los recursos disponibles. El1 “management” comprende la
planificacién, organizacidén y dotacidén de personal; lo que lleva,

dirige y controla una organizacién para lograr la meta.



Por otro lado, la segunda parte del trabajo tendrd un
foco méds experimental. A través de la realizacidén de una
investigacién de campo gque me permitird contar con un
acercamiento mas acabado a la problematica en nuestro

pais, para luego poder contrastarlo con el marco tedrico.

Estas investigaciones cuali-cuantitativas tuvieron como
objetivo central consultar a fuentes primarias con el fin
de determinar, tal como se plantea en la hipdétesis, si la
“diversidad generacional” bien gestionada puede
significar una verdadera ventaja competitiva en el siglo

XXI para las empresas de la Argentina.



cAPITULO 1
MARCO TEORICO

Parte I: Nuevo paradigma de organizacidén laboral

1. Contextualizacidédn

En nuestro tiempo, como nunca antes, las organizaciones
estdn adoptando diferentes formas. Por tal motivo, es
necesario profundizar sobre los cambios gue estan
atravesando y los que probablemente se produzcan en el
futuro; ya que esto nos ayudard a los profesionales, a

entender cémo gestionar la nueva fuerza laboral.

En particular, esta comprensidén permitird que las
empresas no solo adapten sus paradigmas respecto de cdémo
gestionar las nuevas generaciones, sino que también
disefhen nuevas formas de organizarse para poder responder

con éxito a un contexto dindmico y cambiante.

En este sentido, el escritor Daniel Hatum propone un

interesante planteo de 1la cuestidén. E1l mismo, se iréa

ampliando y complementando con la cita de otros autores.

“Noétese que la forma de organizacidén que la
empresa adopte por un lado, y la gestidén de 1la
nueva fuerza laboral Jjoven por otro, no son dos
procesos separados. Las diferentes formas
organizacionales que han adoptado las empresas a
lo largo de la historia (por ejemplo, estructura
funcional, matricial y divisional) estaban
complementadas por personas de diferentes



generaciones (por ejemplo, tradicionalistas,
Baby Boomers, Xers y Millennials). Las firmas
han avanzado adaptandose tanto al ambiente
externo cambiante como a las transformaciones
demogréaficas internas a lo largo del
tiempo” (Hatum A. , 2014, pag. 2).

Ahora bien, el autor se plantea ;Qué hace que esta vez

sea tan diferente de las anteriores? si siempre ha habido

cambios.

“..estamos presenciando una rapida transformacidén de 1la
forma en que las compafiias se organizan al mismo tiempo
gque una nueva generacidén de colaboradores estd ocupando
puestos fundamentales. Esta nueva generacidén esta
forjando la wvida organizacional, pero las organizaciones
también estan aportando profundas renovaciones que
apuntan a adaptarse al contexto” (Hatum A. , 2014, péags.

2-3).

Por su parte, el especialista en organizaciones Thomas
Malone, al tratar de comprender los cambios en 1los
patrones organizacionales en el tiempo sentencia: 1los
negocios se han estructurado de acuerdo con la forma en
que se han organizado las sociedades, y remata afirmando:
La adaptacién, claramente, siempre fue necesaria para la

supervivencia (Malone, 2004).

Siguiendo con esta evolucidédn histdérica encontramos una

interesante asercién de Alfred D. Chandler, Jr., qguien



escribidé numerosas obras sobre la escala y gestidén de las
estructuras de las sociedades modernas. Mientras que las
primeras corporaciones eran firmas de un solo producto,
las mismas compafiias comenzaron a expandirse a nuevas
dreas a comienzos del siglo XX (Chandler, 1990). “El
resultante aumento de la complejidad requiridé nuevas
formas de organizacidén. Surgieron las unidades de negocio
y la corporacidédn con multiples divisiones como una forma
de apoyar la estrategia multiproducto y multinegocio”

(Hatum A. , 2014, péags. 13-14).

Como sabemos, a medida que las nuevas formas de
organizacién se fueron adoptando més ampliamente, la
tendencia consiguiente hacia la descentralizacidén de las
actividades tuvo un gran impacto en el modo en que las
empresas se organizan en la actualidad. “.las firmas de
hoy son méds planas y mas eficientes, con menos apoyo en

jerarquias destinadas a gestionar una organizacién

sumamente centralizada. Una vez mas fue necesaria la
adaptacidén para poder enfrentar un ambiente
hipercompetitivo caracterizado por grandes

transformaciones dentro de las corporaciones Yy la
necesidad de anticipar cambios y desarrollar innovaciones

para aportar al mercado” (Hatum A. , 2014, pag. 14).



En este punto, para comprender las formas en qgue se
organizan las compafiias en su esfuerzo por adaptarse a
contextos competitivos cambiantes, wvale la pena acudir a
un excelente estudio empirico realizado por el
catedratico de Oxford Andrew Pettigrew y compania. Estos
expertos en lugar de centrarse en modos ideales de
organizacidn, focalizaron en cdémo se organizan las
empresas en la realidad y examinaron los indicadores de
sus elecciones organizaciones. Su conclusidén fue: las méas
adaptables e innovadoras han combinado cambios en 1la
estructura con cambios en procesos y cambios en los

limites de la empresa (Pettigrew & otros, 2003).

Dicho esto, se puede deducir que las empresas a la hora

de buscar nuevas formas de organizacidn deberéan
considerar:
l-con los cambios en la estructura, mayor

descentralizacidén, menos niveles y formas de organizarse
en proyectos; 2-con los cambios en procesos, eficiente
comunicacién horizontal, invertir en tecnologia de 1la
informacidén y darle lugar a nuevas practicas de recursos
humanos; vy 3-con los cambios en los limites de la
empresa, lograr racionalizacidén, foco, tercerizacidén vy

mas alianzas estratégicas.
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a. Modelo de negocio abierto - Crowdsourcing

Paralelamente, en el ultimo tiempo se ha podido apreciar
el surgimiento del modelo de negocio abierto como una
forma de ©prosperar en el contexto de un ambiente
comercial cada vez méds competitivo. Este modelo implica
compartir recursos con competidores, en formas dgque no
pongan a la empresa en una desventaja competitiva, vy
estar abierto a nuevas ideas de casi cualquier fuente
(Chesbrough, 2006). “E1l modelo de negocio abierto esté
comenzando a reemplazar las formas tradicionales de
estructurar las empresas, incluidos los disenos
funcionales, matriciales, divisionales o las unidades de
negocios, que son cada vez mds 1insuficientes ©para
enfrentar las turbulencias N las conmociones que
caracterizan al ambiente dindmico de hoy” (Hatum A. ,

2014, péags. 16-17).

El término es una combinacién de las palabras 'multitud'
y 'externalizacidén'. La idea es tomar el trabajo vy
subcontratar a una multitud de trabajadores, permitiendo
con esta nueva forma, que las empresas pueden aumentar su
acceso a grandes ideas y talento (Crowdsource, 2014). O
dicho de otra manera: Es el acto de tomar un trabajo
realizado tradicionalmente por un agente designado, por

lo general wun empleado, y encomendarlo a un grupo
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indefinido, por lo general grande, de gente en forma de
un llamado abierto (Howe J. , 2009). El1 ejemplo por
excelencia de este tipo de organizacién es el de

Wikipedia.

b. Agilidad - Virtualidad

Para finalizar con la ©propuesta de Hatum se hace
referencia a los términos agilidad y virtualidad. En su

\

consideracién, el autor expresa que los mismos “..capturan
bien atributos que las empresas necesitardn cultivar para
responder con éxito a los desafios que enfrentardn en el
futuro cercano. Las firmas agiles y virtuales forjarédn el
mercado vy, al mismo tiempo, influenciardn 'y seréan

influenciadas por la nueva fuerza laboral” (Hatum A. ,

2014, péag. 22).

Define 1la agilidad organizacional como un conjunto de
capacidades de gestidén y organizacidn gque permiten que la
empresa se adapte réapidamente en condiciones o en un

entorno de gran cambio (Hatum A. , 2014).

Por su parte el profesor Rick Dove, se centra en la
importancia de wuna gestidén de recursos agil a nivel
individual o gerencial. Es la gestidén la que podrd guiar
a la organizacién a la aptitud y la agilidad, y agrega,

una compania necesita competencias proactivas y
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resilientes para desencadenar sucesos de cambio internos.
Las firmas agiles tienen gerentes que demuestran
proactivamente la capacidad de anticipar y reaccionar a
cambios externos que pueden afectar a la compafia (Dove,

1995).

En este sentido, Shafer considera que en una empresa
agil, es la gerencia la que cultiva una cultura
emprendedora. Lo hace distribuyendo autoridad, brindando
al personal los recursos dJue necesita, reforzando un
clima de responsabilidad mutua para sucesos conjuntos vy
recompensando la innovacién. Las personas y la
informacién son las que marcan la diferencia entre
companias en un ambiente competitivo agil (Shafer, 1999).
Resumiendo, una fuerza laboral 4&gil estd compuesta por
personas que tienen conocimiento, informacidn,

flexibilidad y empoderamiento (Goldman & otros, 1994).

Las formas en que se organizan las compafiias Aagiles
tienen que permitirles prosperar en el cambio y la
incertidumbre. Tener una estructura flexible ayuda a las
companias a reconfigurarse para lidiar con diferentes
tipos de ambientes y también con diversas oportunidades
(Volberda, 1999). Del mismo modo, Dove sehala algunos
rasgos estructurales que las empresas agiles deberian

incluir. Apunta a la importancia de modularidad en este
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tipo de firmas. Una empresa modular se compone de
diferentes unidades que son capaces de interactuar entre
si, pero que no estdn integradas. La interaccidén debe ser
dindmica y no jerdrquica. Esta es la mejor forma.. dando
asi espacio de maniobra para la toma rdpida de decisiones

(Dove, 1995).

Por otra parte, el otro concepto que Hatum trae al

A\

andlisis es la idea de virtualidad: suele referir a la
importancia de colaborar con otros para beneficio mutuo.
La cooperacidén debe ocurrir no solo internamente, sino

también con los competidores, los proveedores y los

clientes” (Hatum A. , 2014, pag. 29).

Los mecanismos de la organizacién virtual son las
sociedades, joint ventures, alianzas estratégicas,
acuerdos de cooperacidn, licencias 'y contratos de
tercerizacidén. La caracteristica de una organizaciédn
virtual es el oportunismo para producir rapidamente vy
ofrecer un producto o servicio especifico (Wildeman,

1998) .

Para concluir, Hatum afirma: una firma &gil y virtual es
una entidad permeable, abierta a recibir vy compartir
informacidén con fuentes externas, en un esfuerzo por
nutrir la organizacidédn. Estas organizaciones son en su

esencia innovadoras (Hatum A. , 2014).
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2. Conclusidn

Para concluir, Pablo Maison, acerca un pensamiento
sumamente esclarecedor que cabe destacar para explicar a
qué se debe, como nunca antes, el cambio de paradigma

organizacional.

El citado autor afirma que el estereotipo que se habia
impuesto en el siglo XX; el del modelo de profesional
exitoso que integraba las organizaciones que proponian la
idea del desarrollo de la carrera vertical y permanente,
de los resultados a cualquier precio, de la buUsqueda del
potencial individual, de la guerra de talento
diferenciado entre mejores y peores estd quedando fuera

de circulaciédn.

Maison indica que estos profesionales formaban parte de
empresas donde la ambicidén permanente y sin limites
definia el éxito. Pero 1lo dque no propusieron estés
corporaciones, era todo lo que gquedaba en el camino en
pos de la mejora en el desempefio individual y del éxito;
yva que el foco sélo estaba puesto en cédmo podiamos ser
aln mas exitosos. El se plantea que algo estd cambiando,
y no es ni mds ni menos que la irrupcidén de la generacidn
Y. Esta generacidédn comenzd a hacerse preguntas y también
a plantearlas sin filtro: “Felicidad antes que éxito

profesional” (Maison, 2013).
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Parte II: Generacién

1. Definicién Conceptual

El Término “generacién” comparte su raiz con otros como

w

gen

”
14

“género” o “generar”, todos provenientes de la voz
griega para “procreacidédn”, o el acto de producir

descendencia (Franichevich & Marchiori, 2010).

El diccionario de 1la Real Academia Espahola propone
varias acepciones, entre las que se destacan: “conjunto
de las personas que tienen aproximadamente la misma edad”
y “conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas
préximas y recibido educacién e influjos culturales vy
sociales semejantes, adoptan una actitud en cierto modo
comin en el ambito del pensamiento o de la creacidn”

(RAE, 2014).

En esta 1linea, distintos escritores, realizaron su
aproximacién sobre el tema, en base a sus conocimientos e

investigaciones.

En primer lugar, encontramos al autor del 1libro Entre
Generaciones gque nos deja dos definiciones: se trata de
un intervalo de tiempo entre el nacimiento de los padres
y el de sus hijos, y una mas compleja vy actual,
caracterizada como un grupo de gente nacida en un tiempo

particular.
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La experiencia que transitan durante la nifez vy 1la
adolescencia crean y definen diferencias entre

generaciones (Mascd, 2012).

Complementariamente, otras fuentes afirman que una
generacidén es un grupo de personas nacidos en los mismos
anos que comparten eventos significativos en etapas de
desarrollo clave, incluyendo experiencias histdéricas o
sociales cuyos efectos sean relativamente persistentes a
lo largo de sus vidas (Smola & Sutton, 2002). A lo que el
experto en el tema, Ron Zemke, agrega “Ademds de por la
coincidencia en el nacimiento, una generacidédn se define
por los gustos, las actitudes y las experiencias que sus
integrantes comparten. Un grupo generacional es el
resultado de su época y de sus gustos.. Los factores
generacionales comunes atraviesan las diferencias
raciales, étnicas y econdémicas” (Zemke & otros, 2000,
pags. 24-25). En este sentido, la especialista Tamara
Erickson agrega: “Las caracteristicas de una generacidn
estadn fuertemente influenciados por los acontecimientos
que ocurren durante los anos de formacidén de sus
miembros, aproximadamente entre 11 vy 14 anos.
Evidentemente, ademds de las cuestiones globales también

influyen los asuntos nacionales, culturales,
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socioecondédmicas y religiosas” (Erickson, Harvard Business

Review, 2010, pags. 34-41).

Por otra parte, los autores de ConeXidén IntergeneracYonal
hacen un primer acercamiento al concepto: “Podemos
suponer que una generacidén es una de las maneras en las
que se manifiesta 1la diversidad cultural, clasificada
segun las edades de los miembros..” (Franichevich &

Marchiori, 2010, péags. 33-34).

Sin embargo, es con la definicién del socidélogo hungaro
Karl Mannheim gue nos adentramos a una mejor comprensiodn
del tema en estudio: El1 concepto generacidédn es una
“ficcidén Util”, una hipdétesis de trabajo mediante la cual
se compone una “persona ideal” a la que se le asignan las
caracteristicas mas significativas para la poblacién de
un grupo de rango de edad determinado. En la formacidén de
la persona asi definida intervienen factores histdéricos,
étnicos, nacionales, familiares, sociales, religiosos,
politicos, propios de la edad y de la experiencia
personal, ademds de ciertos pardmetros vinculados a 1lo
psicofisico. Una generacidén se define como un conjunto de
personas que atraviesan un tiempo histérico y comparten
ciertos hébitos, cierta ética y cierta cultura, que les
provee una memoria colectiva que sirve para integrarlos

en un cierto rango de tiempo (Mannheim, 1952).
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Asi mismo, a pesar de ciertas discrepancias con las
opiniones de Mannheim, el ensayista y fildésofo espafol
José Ortega y Gasset coincidia en destacar la relevancia
socioldégica que tiene el término de generacidén al
afirmar: Una generacidén es una variedad humana, en el
sentido riguroso que dan a este término los naturalistas..
Unos y otros son hombres de su tiempo, y por mucho gque se
diferencien, se parecen méds todavia. El reaccionario y el
revolucionario del siglo XIX son mucho més afines entre
si gque cualgquiera de ellos con cualquiera de nosotros.. en
efecto, <cada generacidén representa una cierta actitud
vital, desde la cual se siente la existencia de manera

determinada (Ortega y Gasset, 1935).

2. La problematica de las generaciones

a. Discrepancias sobre los periodos generacionales

Mucho se ha escrito sobre cudles son los periodos que
abarca cada generacidédn. Sin embargo, la literatura arroja
divergencias respecto a los anos de inicio y
finalizacidn; tomando un sinfin de criterios para

determinarlos.

A continuacién, dedicaré unas lineas para retratar los

distintos argumentos de las fuentes investigadas;
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concluyendo con fundamentos, cudl serd el periodo de cada

generacidén que se utilizard para el presente trabajo.

En el ano 2000 los estudiosos norteamericanos Howe vy
Strass, crearon una teoria generacional, presentando un
criterio de clasificacién de las distintas generaciones
gque nos hace un interesante aporte sobre qué aspectos
debemos tener en cuenta a la hora de determinar 1los
periodos generacionales. “..encontramos tres atributos
para clasificar a wuna generacién: 1. la pertenencia
percibida; 2. las creencias y comportamientos comunes; y
3. la pertinencia histdrica. Ademds, tenemos en cuenta
que la extensidén promedio de una generacidén es de unos 20
anos” (Howe & Strauss, Millennials Rising: The Next Great

Generation, 2000).

Estos especialistas comparten en su sitio web, 1los
siguientes periodos para las generaciones: “Baby Boomers
(1943 - 1960), Xers (1961 - 1981), Yers (1982 - 2004) vy

Zers (2005 - Actualidad)” (Howe N. , Life Course, 2015).

En esta linea se encuentra la clasificacidédn de Ron Zemke

y otros al afirmar:

Tal como las entendemos nosotros, las
generaciones que en la actualidad coexisten en
el trabajo difieren un poco de lo gue comunmente
sugieren otros estudiosos. Por ejemplo,
definimos la generacidn de la explosidn
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demogréafica (la de 1lo Baby Boomers) como la
integrada por los nacidos entre 1943 vy 1960.
Otros, sobre todo los especialistas en
demografia, la definen como la de los nacidos
entre 1946 'y 1964. ¢A qué  se debe esta
diferencia? Para nuestra definicidén del grupo
generacional tuvimos en cuenta tanto el factor
“sentimiento” como el factor “semejanza”. Por
ejemplo, nuestra investigacidén demuestra que las
personas nacidas entre 1943 vy 1946 tienen
valores y puntos de vista similares a los de la
generacidén que los demdgrafos definen como la de
los Baby Boomers, es decir, la integrada por los
nacidos entre 1946 y 1964. De la misma manera,
fechamos el inicio de la generacidén X en 1960 vy
no en 1965. También en este caso, nuestras
investigaciones muestran que el grupo nacido
entre 1960 y 1964 actua y piensa de manera més
parecida a los Xers dgque cualquier otro. Muchos
de los individuos entrevistados nacidos en este
periodo se niegan de manera obstinada a ser
etiquetados como Boomers. Por lo tanto, nuestros
cuatro grupos generacionales quedan definidos de
la siguiente manera: Los veteranos 1922 - 1943.
Los Baby Boomers 1943 - 1960. La generacién X
1960 - 1980. La generacidén Y 1980 - 2000 (Zemke &
otros, 2000, pag. 11).

Asimismo, Zemke y compafia rematan su posicién afirmando:
“Noétese que nuestras generaciones se superponen en 1los
afos finales.. No existen indicios claros de cuando
finaliza una generacidén y comienza otra. Ndétese también
que somos conscientes de los peligros que implica

estereotipar por generacidén o por género”.

En este punto, encontré un valioso estudio 1llevado
adelante en 2008 por 1la Universidad de Minnesota que
retne distintas teorias y clasificaciones: La generacidn

tradicional es la generacidén més antigua en el lugar de
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trabajo, aunque la mayoria ahora ya se hayan retirado.
También conocidos como los veteranos o la generacidn
silenciosa, este cohorte incluye a las personas nacidas
entre 1922 vy 1945. Sigue describiendo a los Boomers,
recapitulando las principales clasificaciones: La mayoria
de las fuentes identifican Baby Boomers a las personas
nacidas entre 1943 y 1965. Sin embargo, la Oficina a
cargo del Censo en Estados Unidos define los Baby Boomers

como individuos nacidos entre 1946 y 1964.

En relacién a la Gen X aporta: ..la Oficina de Censo de
Estados Unidos define a este segmento de la poblacidn
como un conjunto de individuos nacidos entre 1968 y 1979.
No obstante, el 1limite superior de la Generacidén X en
algunos casos ha sido considerado hasta 1982, mientras

que el limite inferior hasta 1963.

Por ultimo, se refiere a la Gen Y: El limite inferior
para la Generacidén Y puede ser considerado el afio 1978,
mientras que el limite superior el 2002, dependiendo de
la fuente. Y a continuacién hace mencién de fuentes no
coincidentes: Segun (Crampton & Hodge, 2006)la generacidn
Y puede incluir individuos nacidos entre 1980 vy 1999;
mientras que segun el (Centro Oceanografico y Atmosférico
Nacional de 1los Estados Unidos, 2008) y la (Oficina de

Diversidad de los Estados Unidos, 2008) abarca el periodo
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de 1978 vy 1995. Por otra parte, para la intelectual
Carolyn Martin, comprende a los nacidos entre 1978 vy

1988.. (University of Minnesota, 2008).

Por otro lado, puedo citar mds propuestas argumentales a
la problemédtica, que nos aportaran una mirada diferente

al agregar nuevos anadlisis desde otros puntos vista.

La Teoria de la cohorte generacional explica los cambios
a través de las generaciones. Segun esta teoria, 1los
acontecimientos histdéricos importantes vy los cambios
sociales afectan los valores, las actitudes, las
creencias y las inclinaciones de los individuos. Estos
eventos pueden incluir episodios traumdticos como
guerras, cambios 1importantes en la distribucién de los
recursos, figuras heroicas como Martin Luther King, o
experiencias como Woodstock que simbolizan una ideologia
(Sessa & otros, 2007). Los eventos qgue se desarrollan
durante la formacidén de los individuos son decisivos. Por
lo tanto, los individuos nacidos durante un tiempo
determinado a menudo comparten inclinaciones especificas
y estilos cognitivos. Ademds, se supone que estos efectos

persisten en el tiempo (Jurkiewicz & Brown, 1998).

La principal alternativa a la teoria de cohorte

generacional es la suposicidén que los valores, actitudes,
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creencias e inclinaciones son principalmente una funcidn
de la edad y madurez en lugar de generacidén (Sessa &
otros, 2007). En tanto, la teoria de cohorte generacional
diverge desde esta perspectiva, argumentando que los
cambios a través de las generaciones son principalmente
una funcidén de los acontecimientos sociales mas que 1los

procesos bioldégicos (Sessa & otros, 2007).

Muchos estudios han comparado a los Baby Boomers, 1los
Xers 'y los Yers. La delimitacidén precisa de cada
generacién es discutible. Cémo se diferencian las
generaciones depende de qué acontecimientos histéricos
los investigadores crean gue son mas I1mportantes para
ubicarlas. En consecuencia, la demarcacién precisa
también debe variar entre naciones y culturas, ya due
distintas regiones estadn expuestas a diferentes eventos
(Moss, 2010). Por ejemplo, (D'Amato && Herzfeldt, 2008)
distinguen <cuatro generaciones distintas nacidas en
Europa entre 1946 vy 1971. Afirman que los primeros
Boomers nacieron entre 1946 y 1951. Esta generacién se ha
caracterizado por un aumento de la tasa de natalidad en
toda la regidén. Luego, fue el momento de los Boomers
tardios nacieron entre 1952 a 1959 y se caracterizaron

por un aumento estable en la tasa de natalidad en el
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continente europeo. Anos mas tarde se pudo ver en escena
a la generacién X precoz que la definen como: las
personas nacidas entre 1960 y 1970, siendo la primera
generacidén expuesta significativamente a la comunidad
mundial que se ha caracterizado por un aumento de la tasa
de natalidad en el oeste, pero no en Europa del Este. Por
ultimo, ubican a la generacién X tardia donde se
encuentran los individuos nacidos entre 1971 y 1980, que
se ha caracterizado por un aumento de la tasa de

natalidad en el este, pero no Europa Occidental.

Sin embargo, numerosos estudiosos del tema, encuentran
que las fechas que diferencian a las generaciones en
América varian ligeramente de las fechas que distinguen a
las generaciones en Europa. Los estadounidenses nacidos
entre 1934 vy 1945 son conocidos <como la generacidn
silenciosa (Mitchell, 1998) . Por otra parte,
investigadores como (Smola & Sutton, 2002), definen los
Baby Boomers como individuos nacidos entre 1946 y 1964.
Estos investigadores también ubican a la Gen X en Estados
Unidos, representada por los individuos nacidos entre
1964 vy 1980. Rematando con la Gen Y: Individuos gue

aproximadamente se ubican entre 1980 y tal vez de 1999.

Siguiendo en la linea de Smola & Sutton, la psicdloga

Jean Twenge resume: La fuerza de trabajo de hoy se
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compone de individuos de cuatro generaciones, aungque la
primera vya se encuentra en retirada: la generacidn
Silenciosa (1925 - 1945), los Baby Boomers (1946-1964),
la Generacién X (1965-1981), y la Generacidén Y (1982 -

1999) (Twenge & otros, 2010).

Compartiendo casi plenamente con este Ultimo encuadre,

encontramos a los siguientes autores:

Paula Molinari wubica a las generaciones: Los Boomers
entre 1945 y 1964, los Xers entre 1964 y 1980; y los Yers

en el periodo 1981 - 2000 (Molinari, 2011).

La generacién de los Baby Boomers comprende a las
personas nacidas entre 1947 y 1965, mientras que la
generacién X abarca a los nacidos entre 1965/7 y 1980.
Por ultimo, la generacién Y estd conformada por 1los
nacidos a partir de 1982/4, aunque no existen acuerdos
tedricos comunes sobre el aflo de inicio -se la situa

también en 1977- y final de esta camada (Mascd, 2012).

Franichevich vy Marchiori afirman: Aunque hay ciertas
variaciones tanto para la denominacién como para los
periodos abarcados, en general hay consenso entre 1los
socidélogos occidentales para identificarlas como Baby

Boomers (1945 - 1964); Generacidén X (1964 - 1979);
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Generacién Y (1980 - 2000). (Franichevich & Marchiori,

2010) .

En un estudio presentado en 2010 por Johnson Controls se
concluye dque las generaciones estdn comprendidas de la
siguiente manera: Veteranos (1922 - 1945), Baby Boomers
(1946 - 1964), Gen X (1965 - 1980) vy Gen Y (1981 -
2000 (Johnson Controls, 2010). Mientras que en 2012 otro
estudio realizado en Australia por McCrindle Research
arrojé periodos muy similares: Baby Boomers (1946 -
1964), Gen X (1965 - 1979), Gen Y (1980 - 1994) y Gen Z
(1995 - 2009) (McCrindle, 2012).

Luego de haber desandado sobre varios argumentos vy
clasificaciones respecto en dénde ubicar a cada
generacidén, resulta muy oportuno verter el pensamiento de
la escritora y periodista Denise Kersten: No hay una edad
magica para determinar cudndo te convertis en un miembro
de una generacidén, ya que por ejemplo podemos ver Boomers
conocedores de la tecnologia o Xers conservadores dgue
piensan como un tradicionalista. Lo importante es tener
en mente los patrones predominantes de cada generacidén a
la hora de establecer wuna comunicacién con alguna de
ellas (Kersten, 2002) . Sin embargo, considero
imprescindible indicar cudl serd la linea bibliogréfica a

seguir en el presente trabajo tal como se prometiera al
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comienzo de este apartado. Por lo tanto puedo concluir
que se utilizard la clasificacién de los periodos
generacionales esgrimida por Paula Molinari
(Tradicionalistas: 1900-1945; Boomers: 1945-1964; Xers:

1964-1980; Yers: 1981-2000).

Esta, ademads estard complementada por los trabajos
realizados por Smola y Sutton, Franichevich y Marchiori,
Twenge, Mascd y el estudio de Johnson Controls; gque en
todos los casos son coincidentes en un 99% en la
disposicién de los periodos que concierne a cada

generacidn.

b. Breve caracterizacién de cada generacién

Para profundizar sobre el objeto de estudio, es necesario
realizar una breve caracterizacién de las generaciones
que han venido dejando una huella en las sociedades
modernas durante los Uultimos 2 siglos. Tal como se
mencionara anteriormente se tomaran los periodos
esgrimidos por (Molinari, 2011), en su obra “Turbulencia
Generacional”, y se ampliardn con el resto de la

bibliografia. Se distinguen:

Tradicionalistas: "“Nacidos entre 1900 y 1945. Este nombre
agrupa a dos generaciones con mentalidades muy similares.

Se criaron en un mundo de adversidad, escasez, guerra y
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desempleo. Fueron marcados por eventos como la crisis de
1929, las guerras mundiales y el Holocausto” (Molinari,
2011, Pags. 42-43) . “También conocidos como los
veteranos, la generacidén silenciosa, los maduros, la
generacién mas grande, esta generacidén incluye a las
personas nacidas antes de 1945” (Tolbize, 2008, pag. 4).
“Constituyen un irremplazable depdsito de conocimiento,
sabiduria vy wvoluntad practica vy proporcionan algunos
contactos organizativos de importancia. Aungque estéan
cerca de finalizar sus dias activos, todavia son buenos y
s6lidos soldados, no son necios y continuardn asi” (Zemke

& otros, 2000, pags. 37-50).

Segun (Jenkins, 2007) los miembros de esta generacidn
también se han caracterizado por ser trabajadores leales
y altamente dedicados, con aversiodn al riesgo y
fuertemente comprometidos hacia el trabajo en equipo y la
colaboracién. “Propensos a ser estables, orientados al
detalle, leales y trabajadores, aunque pueden ser ineptos
con la ambigliedad y el cambio, reacios a 1ir contra la
corriente, a sentirse incdémodos <con el conflicto, vy
reticentes cuando estdn en desacuerdo (Tolbize, 2008,

pags. 4-5).

Baby Boomers: “Nacidos entre 1945 y 1964. Este nombre

refleja la explosidén demografica que se produce en medio
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del optimismo por la reconstruccidén de la posguerra”
(Molinari, 2011, pags. 44-46). “Ellos crecieron en una
era de "prosperidad y optimismo”, fortalecidos por el
sentimiento de que eran una generacidén especial, capaz de
cambiar el mundo. Han equiparado el trabajo con la
autoestima, la contribucidén vy la realizacién

personal" (Yang & Guy, 2006).

“A diferencia de sus padres, que agachaban la cabeza vy
hacian lo gque les ordenaban, los Baby Boomers manifiestan
desde la adolescencia un deseo de participacidn, de
protagonismo y de lucha por sus ideales” (Molinari, 2011,
pag. 45). Siguiendo <con la descripcidén de la misma
autora: “Con su mentalidad optimista, idealista vy
competitiva, los Baby Boomers ingresan al mercado laboral
en los anos setenta. Llegan con confianza en las

empresas, en las instituciones y con deseos de hacer

grandes cambios”. “Su 1ingreso al mundo laboral no se
produce sin grandes fricciones. El choque <con 1la
generacidén silenciosa es violento. Con su espiritu

competitivo y participativo, rapidamente desplazan a los

técnicos tradicionalistas” (Molinari, 2011, péag. 46).

Los Boomers han sido caracterizados como personas dgue
creen que el trabajo duro y el sacrificio son el precio a

pagar por el éxito. Comenzaron con la tendencia de ser
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adictos al trabajo (Glass, 2007). Son competitivos vy
creen en la lealtad hacia sus empleadores (Karp, Fuller,
& Sirias, 2002). Valoran la cadena de mando, pueden ser
técnicamente desafiados y ansian 1la autoridad (Rath,

1999).

Tal como se plantea en el libro “Desafio Generacional”,
dicha generacidén presenta las siguientes virtudes en el
trabajo: “Orientados al servicio, conductistas, deseosos
de hacer trabajo de més, Dbuenos con las relaciones,
deseosos de complacer, buenos miembros de equipo”. Por
otra parte, remarca que los Boomers se caracterizan por
estos defectos en la vida laboral: “No se preocupan de
manera natural por el presupuesto, se sienten incdémodos
con los conflictos, reacios a oponerse a sSus pares,
tienden a anteponer el proceso al resultado, abiertamente
sensibles a la retroalimentacidén, criticos con aquellos
que ven las cosas de manera diferente y centrados en si

mismos” (Zemke & otros, 2000, pags. 73-86-99).

“Prefieren un sistema meritocratico, que premie el
esfuerzo y los resultados, en el que el dinero y la
posicidén son muestra de logros personales”. “.a pesar de
haber sido una generacidén comprometida con el cambio,

cuando se trata del trabajo, salvo por el ingreso de la
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mujer, aun no han dejado grandes marcas” (Franichevich &

Marchiori, 2010, péags. 99-102).

“Esta generacidn suele ocupar hoy altos puestos
jerdrquicos en las organizaciones aunque en los ultimos
afios viene dandose un proceso de traspaso O ascenso a
estos puestos por parte de los gerentes de la generacidn
X. Sin embargo, todo indica que aun faltan algunos afios
para que los Boomers dejen de pertenecer a la vida de las
organizaciones” (Mascéd, 2012, pag. 4). Y agrega que
durante todos estos ahos desarrollaron un estilo de
management muy caracteristico. “Son pacientes,
participativos, 1leales, sacrificados y tienen un fuerte

orgullo de pertenencia”.

Generacidén X: “Son los nacidos entre 1964 y 1980, en una
época de estancamiento en la tasa de crecimiento de 1la
poblacién. La explosidén demogradfica de la posguerra se ha
frenado por el aumento en la tasa de divorcios, las
pildoras anticonceptivas vy la planificacién familiar”

(Molinari, 2011, pag. 47).

“E1l término Generacidén X se extendidé en el lenguaje
popular a raiz de la publicacién del libro de Douglas

Coupland sobre una generacidén de personas dque tenian la
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mayoria de edad al final del siglo XX” (Tolbize, 2008,

pag. 6).

Los miembros de la Generacidén X son los hijos de los Baby
Boomers de mayor edad, dque crecieron en un periodo de
inseguridad financiera, familiar vy social. Fueron
testigos de los despidos masivos sufridos por sus padres;
crecieron en un mercado de trabajo estancado con una
fuerte restructuracidén corporativa, y con movilidad
salarial limitada. Ellos han crecido en hogares donde
ambos padres trabajaban, o en un hogar monoparental
debido a las altas tasas de divorcio (Karp, Fuller, &
Sirias, 2002). Esto se puede ver ampliado por los dichos
de la especialista Tamara Erickson: “Durante la
adolescencia de los Xers, fue una época de importante
reestructuracidén corporativa. Los contratos psicoldgicos
entre empleadores y empleados, establecidos en los anos
sesenta, estaban siendo destrozados por masivos despidos
acompafiados por una feroz reingenieria e iniciativas de
achicamiento de los anios ochenta”. Por esto, la autora
plantea que esta generacidn se caracteriza por un
sentimiento contundente hacia las instituciones y
corporaciones: “Creo gque es una suposicidédn segura que
cuando estos eran adolescentes, sabian de algun adulto

que fue despedido de una empresa en donde ellos habian
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planeado pasar toda una vida. La sensacidén de incomodidad
cuando se trata de compromisos corporativos es una vista
compartida universalmente entre la Generacidn X"

(Erickson, 2009, pags. 54-57).

Son una generacidén conflictiva que 1llegd a ser calificada
como “la peor generacidén activa” por Howe & Strauss. Son
escépticos cuando no cinicos. Sin metas de carrera
claras, la Gen X suavizdé el concepto de lealtad hacia la
compafiia que regia para las generaciones anteriores. En
su lugar, ubica a la familia y a la comunidad por encima
del trabajo (Howe & Strauss, 1993) . Ellos fueron
influenciados por MTV, el SIDA, los videojuegos y la
competencia mundial; y estadn acostumbrados a recibir

feedback instantaneo (O’ Bannon, 2001).

Por ultimo, tienen una peculiaridad: Los Xers son la
primera generacidén para la que el alcance global de 1la
tecnologia comenzdé a permitir gque un numero significativo
de personas pudiera compartir experiencias a través de
las fronteras nacionales en muchos (pero no todos) partes
del mundo. Como resultado, hay muchos temas comunes entre

los nacidos en los anos 1960 y 1970 (Erickson, 2009).

Generacién Y: “Nacidos entre 1981 y 2000. También

conocidos como los Millennials (los del Milenio). Hijos
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de los Baby Boomers, nacen en una época de nuevo
crecimiento demogrdfico” (Molinari, 2011, pé&g. 51). La
generacidén més numerosa de la historia (2.300 millones de
personas) dominard el mundo por los proéximos 40 afos

(Erickson, 2008).

“Fueron criados en un contexto de participacidén, alta
valoracioén de sus capacidades y aliento de sus
vocaciones. Creen que participar en las decisiones es un
derecho adquirido” (Molinari, 2011, Pag. 52). Esta
generacién ha sido moldeada por los excesos de sus
padres, los ordenadores y los avances tecnoldgicos
dramdticos (Niemiec, 2000). Una de las caracteristicas
mas frecuentes de esta generacidén es su comodidad con la
tecnologia (Kersten, 2002). En general, la Generacidén Y
comparte algunas caracteristicas de 1la Generacidén X.
Ellos valoran el trabajo en equipo y la accidén colectiva
y aceptan la diversidad (Zemke & otros, 2000). Son

optimistas, multitareas y adaptables al cambio (Jenkins,

2007) . Ademéds, buscan la flexibilidad y tienen el deseo
de una vida mas equilibrada (Glass, 2007) . Son la
generacién més educada. Valoran la formacidén vy el

entrenamiento constante. Ellos han sido caracterizados

como demandantes (Crampton & Hodge, 2006).
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Los Millennials de cada pais tienen sus particularidades,
pero a causa de la globalizacidén, las redes sociales, la
exportacién de la cultura occidental y la velocidad del
cambio; Millennials en todo el mundo son mas similares
entre si, que de las generaciones de mayor edad dentro de

sus naciones (Stein, 2013).

Segun (Molinari, 2011), las 10 caracteristicas que
definen a la Gen Y son: 1l.Impacientes (crecieron en un
mundo al instante), 2.Flexibles (acostumbrados al
cambio), 3.Innovadores (valoran lo nuevo, mirando hacia
el futuro), 4 Eficientes (ligado al uso del
tiempo/tecnologia), 5.E1 valor de la relacidén personal,
6.Escépticos (No cree en las promesas, quiere hechos),
7.Resilientes (sabe cémo enfrentar el dolor y la crisis),
8.Espontdneos (dice 1lo que piensa sin ninguin tipo de
filtro), 9.Tolerantes (mentalidad abierta), 10.Amantes de
la justicia. Es agregar que los 4valores principales que
impulsan su conducta, su actitud y sus intereses son:
valora la multiciplidad de tareas, el papel de 1la
tecnologia y estar conectados, la integracidén trabajo-

vida y la conciencia social (Hatum A. , 2014).

Otro dato importante: ™“Si bien la Gen X vya se habia
criado con la tecnologia, los Millennials son 1los

primeros nativos digitales” (Masco, 2012, péags. 56—
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57) .Para finalizar, me gustaria compartir algunas ideas
vertidas por el periodista Joel Stein en 1la revista
norteamericana Time sobre esta peculiar generacidén: “Son
la generacidén méds amenazante y emocionante desde que los
Baby Boomers provocaran la Revolucidén Social, no porque
ellos estdn tratando de hacerse cargo del Establishment,
sino porque estdn creciendo sin uno. La Revolucidn
Industrial hizo individuos mucho mé&s poderosos..”, vy
remata diciendo: “Ahora, la Revolucidén de la Informacidn,
al entregarles la tecnologia, le permite a mas personas
competir contra enormes organizaciones: hackers vs.
empresas, blogueros vS. periddicos, terrorista vs.
paises, YouTube vs. estudios, aplicaciones vs. industrias
enteras. Millennials iNo nos necesitan. Es por eso due
tenemos miedo de ellos!” (Stein, 2013). Esto refuerza la
idea inicial tratada en la primera seccidén del Marco
Tedrico, sobre el cambio de paradigma en las
organizaciones y 1la labor necesaria del management del

siglo XXI para intentar adecuarlo y consolidarlo.

3. Generaciones activas en el lugar de trabajo

Para el siguiente andlisis se tomard a los Baby Boomers,
los Xers y los Yers por tratarse de las generaciones con
mayor participacidén vy preponderancia en el mundo del

trabajo actual. La cohorte conocida como la generacién de
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los Tradicionalistas serd descripta sélo en forma sucinta
en algunos pasajes, vya que tienen una escasa relevancia

en el a&mbito laboral vigente.

En pos de tener un mejor entendimiento del tema se
tomardn algunos ejes temdticos vinculados al trabajo, que
me permitiran ir desmenuzando las caracteristicas,
actitudes y particularidades de cada generacidén de forma

mas detallada.

a. Ejes tematicos vinculados al trabajo

La presente seccidén tiene como objetivo central analizar
distintas dimensiones vinculadas al &mbito laboral, que
ayudaran a comprender de mejor forma la cosmovisidén del
trabajo de cada wuna de las generaciones. Esto nos
permitird ver los puntos en comin, como asi también
aquellos aspectos en los que se deberd trabajar para
pulir diferencias en pos de obtener una ventaija

competitiva.

Entre los ejes temdticos elegidos, se encuentra:
Concepcidén del Trabajo, Comunicacidén, Tecnologia, Balance
Vida-Trabajo, Aprendizaje / Nivel Educativo, Liderazgo y

Desarrollo Profesional.
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a) Concepcidén del trabajo

Se advierte imprescindible comenzar esta seccidn
contextualizando el rol del trabajo en las sociedades
modernas. Para ello, se hard referencia a la idea
esbozada en el 1libro “ConeXidén IntergeneracYonal”, en
donde se deja asentado que el trabajo cumple una serie de
interacciones sociales que trascienden la mera fuente de
subsistencia: “No se trata simplemente de una motivacidn
extrinseca, sino que adgquiere otras funciones sociales,
esencialmente, el servir de nexo entre el individuo y la
comunidad”. Y detalla: “Entre otras cosas, el trabajo
permite estructurar la vida cotidiana, compartir
experiencias con otros, realizar contactos sociales,
aunar la labor individual a los esfuerzos colectivos en
pos de objetivos comunes, contribuir a la identidad
individual, crecer emocional e intelectualmente, volcar a
la comunidad las capacidades personales.. en definitiva,
mediante el trabajo se concreta la insercidén y adaptacidn

del individuo a la sociedad”. P

Por otra parte, los autores de la citada obra literaria
también afirman: “Notamos el surgimiento de motivaciones
de carédcter intrinsecas o interiores, e incluso

trascendentes, cuando se trata de satisfacer necesidades
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de personas distintas a aquella que realiza la accidén”

(Franichevich & Marchiori, 2010, péag. 61).

Siguiendo a Paula Molinari nos encontramos con una
primera diferencia planteada entre las generaciones més
antiguas y los méds Jjoévenes: “Para los Tradicionalistas vy
los Baby Boomers, la seguridad laboral es un objetivo
central. El anhelo es tener un trabajo en una empresa que
asegure continuidad y beneficios. Para eso, el paradigma
del siglo XX fue el trabajo en relacién de dependencia’”,
y agrega: “No obstante, el paradigma gque se instala en el
siglo XXI es el de trabajo en relacidn de independencia”.
La autora contrasta esta mirada de las generaciones mas
antiguas con los Xers & Yers, afirmando que para estas
ultimas no existe el concepto de seguridad laboral: “Lo
que importa es la seguridad de carrera, o empleabilidad”.
Es 1interesante este punto que nos acerca Molinari, al
enfatizar que para las generaciones X e Y el objetivo
central es la formacién como gran herramienta
diferenciadora en el mundo del trabajo. “Para esto,
construyen un portfolio de habilidades, conocimientos vy
capacidades que aseguren posibilidades de trabajo en el
futuro. La seguridad laboral, tal como la entienden hoy y
la entenderdan en el futuro, no depende de las empresas

sino de cada uno” (Molinari, 2011, pag. 73).
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En resumen, la idea de esta autora es: “Para los
Tradicionalistas vy los Baby Boomers, el trabajo es
sacrificio, aunque de maneras diferentes”. En el caso de
los Boomers que es el que tiene mas relevancia en la
actualidad, ella apunta: “es sacrificio en sentido de una
misién a cumplir. Esto se combina con una concepcién del
trabajo como un medio para un fin ulterior, sufrir al

4

comienzo para lograr lo que deseamos después.” Mientras
que sostiene que los mas Jjdvenes tienen una concepcidn

del trabajo como disfrute en la que "“suelen renunciar de

inmediato a su empleo cuando ya no se sienten cdmodos”.

En 2008 un estudio realizado por investigadores de la
Universidad de Florida Central (UCF) a 400 gerentes vy
supervisores de empresas de primer nivel en Estados
Unidos arrojé resultados similares a los vertidos por
Molinari: “El1 trabajo para los Boomers es crucial. La
identidad de estos se encuentra estrechamente ligada al
trabajo, el cual se traduce para ellos como una fuente de

éxito y autoestima”.

Asimismo, al referirse a los Xers y a los Yers concluyen:
“Los Xers se encuentran a mitad de camino, entre una
concepcidédn tradicional y moderna del trabajo”. Mientras
que afirman que “.el trabajo en si mismo no define el

éxito personal de los Millennials, tienen otras
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motivaciones ©para lograr la autorrealizacidn” (PollJu

&Choi, 2008).

Continuando con el relevamiento vy analisis de otras
publicaciones e investigaciones que se realizaron sobre
la concepcidén del trabajo, se puede apreciar que todas en
su mayoria rematan con conclusiones similares. A
continuacién se realizard un racconto con los principales
conceptos: Los miembros de la generacién X tienen una
menor lealtad al trabajo, respecto a los Baby Boomers
(Twenge & otros, 2010). Comparado con los Boomers, se
puede observar que los Xers tienen una menor
identificacidén con el trabajo. También se puede apreciar
que el trabajo en las vidas de los Yers tiene menor
preponderancia, al ser contrapuestos con las generaciones

que los antecedieron (Smola & Sutton, 2002).

El trabajo es concebido como una herramienta para
conseguir otros logros. La vida personal es mas relevante
para los Millennials, siendo la generacidén gque mayor
valor le otorga (Twenge & otros, 2010). En este punto es
importante anticipar, tal como veremos mds adelante en el
apartado “Balance Vida-Trabajo”, que los trabajadores de
la generacién X también le otorgan su atencidén a este

aspecto, aunque en menor proporcidn.
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“Mientras que para los Baby Boomers el trabajo es
concebido como parte fundamental de su vida, una forma de
autorrealizacién; para los Xers es mas una obligacidn,
mientras que los Millennials lo perciben como algo menos

trascendental” (Tolbize, 2008, pags. 6-7).

Por otra parte, es importante hacer mencidén que, segun la
autora y especialista en temas generacionales, Tamara
Erickson: Los Boomers tienen una estrecha asociacién
entre el trabajo y la disposicidén de un lugar fisico
especifico para tal fin (Erickson, 2008b). La citada
profesional asegura en su libro Retire Retirement: Career
Strategies for the Boomer Generation (2008) que esta idea
del trabajo de los Boomers asociada al entorno espacial
se pone de manifiesto habitualmente entre los miembros de
esta generacién cuando emplean la expresién “me voy a
trabajar”. La oficina aparece como un espacio en el que
s6lo se trabaja, y se encuentra separado del universo de

la vida personal.

En contraposicidén, “..tanto Xers como Yers interpretan el
trabajo como algo independiente del espacio fisico donde
se lleve a cabo” (Molinari, 2011, péag. 105). A la luz de
los ojos de los trabajadores mas Jjdévenes, el trabajo se
ha transformado en una actividad sin limites tiempo -

espaciales (Twenge & otros, 2010). Esto es posible debido
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a que cuentan con la tecnologia para tratar las

cuestiones laborales en todo momento.

Durante la revisidén del material bibliografico encontré
algunas diferencias sutiles, en cuanto a la concepcidn
del trabajo, gque no qguiero dejar de volcar en esta
investigacién académica. Estés discrepancias
principalmente vienen dadas por el trabajo realizado por

Franichevich y Marchiori.

En las siguientes 1lineas trataré de resumir las ideas
principales de estos autores, en donde quedaréa
evidenciada la disparidad de opinién respecto a 1los

estudios citados con anterioridad, a saber:

Ademds del fin utilitarista en cuanto sirve para
satisfacer las necesidades bésicas o por su rédito
econdémico, la Gen Y percibe al trabajo como medio de
crecimiento social y personal (Franichevich & Marchiori,
2010) . Recordemos que ninguna de las impresiones vertidas
por los otros autores, sobre la cuestidén los Millennials
y el trabajo, le dan al mismo una trascendencia social y
personal. Acd Franichevich y Marchiori encuentran, en
definitiva, una similitud de los mas Jjévenes con los Baby

Boomers, respecto a la valoracidén del trabajo.

Por otra parte, como veremos a continuacidén, también

plantean otra concepcidén del trabajo para los Xers: Los
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miembros de la Gen X estdn completamente fusionados e
identificados con su trabajo. Definen su identidad por el
trabajo que hacen”. Y completan: “El sujeto aparece unido
a su actividad laboral, perdiendo asi la distancia que le
permitia hacer un juicio objetivo sobre esta. Les cuesta
mucho despegar su vida personal de su vida laboral.
Plantean d9que esta actitud de los empleados X se ve
potenciada por las nuevas tecnologias que les permiten
comunicarse desde cualquier parte, y favorece a la idea
que “el trabajo alcanza una dimensidén omnisciente”

(Franichevich & Marchiori, 2010).

También se refieren a los empleados méas jévenes

A\Y

diferencidndolos de la Gen X: el miembro de la Gen Y,
interpreta y vive el trabajo de manera completamente
diferente”. Sentencian que el trabajo para el Y es un
medio que le va a servir para cumplir aspiraciones que se
dan en otros O&érdenes. “El miembro de la Gen Y no se
termina de constituir con su trabajo, por lo qgque este
puede ser pensado desde fuera, disocidndose de ¢él1 para
evaluar si le permite cumplir con sus deseos. Se observa

un frecuente ajuste o balanceo entre lo requerido por el

trabajo y lo obtenido”.

En este punto, en la percepcidén del trabajo para la Gen

Y, si se puede ver un acuerdo de opinidén con lo vertido
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por los otros autores. Ellos caracterizan a los
Millennials y su relacién con el mundo laboral de una
forma muy interesante: “Aunque es necesario para vivir,
lo importante para la Gen Y es estar en un ambiente en el
que se sientan cémodo”. “E1 Y analiza el trabajo, ve si
le conviene, piensa y busca alternativas mejores para sus
fines. El1 cambio de trabajo no solo se debe al ajuste
entre este y los objetivos, sino que, como sus objetivos
suelen cambiar, un trabajo gque servia en un momento puede

no ser Util en el siguiente”.

Franichevich y Marchiori plantean que la diferente
concepcidédn del trabajo entre Gen X y Gen Y se refleja al
analizar la proyeccion laboral: “Un X busca profundizar
la relacién laboral actual, mejorarla mediante el
aprendizaje vy el crecimiento dentro de la compaflia;
mientras que el Y quiere ampliar su horizonte laboral. Su
mirada va mucho mds alld del trabajo que tienen

actualmente”.

En este sentido, afirman que aunque el movimiento,
entendido como ansia de crecimiento personal, estd en las
dos generaciones analizadas, se ve que el X se piensa
desde adentro. “En general, proyecta la carrera en una
empresa, o el plan de carrera en una compaiia, lo que lo

obliga a contar con clertas cualidades como la
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previsibilidad, 1la aceptacién de las Jerarquias y el
orden administrativo, la paciencia y wuna actitud més
tolerante frente al status quo, ademds de wuna visidn
estratégica y hasta politica de su desarrollo”. Mientas
que el Gen Y no tiene nada de esto en su mapa mental.
Tiene en wvista otro tipo de movimiento. “Puede ser
horizontal, mediante un cambio de trabajo; puede ser
diagonales ascendentes, cambiando a puestos mejores en
otras companias; o pueden romper con lo que estan
haciendo hoy para ir a hacer algo gque no tiene nada dque
ver, algun proyecto personal propio no tradicional”

(Franichevich & Marchiori, 2010, péags. 99-102).

Por ultimo, estos autores también acercan un estudio en
donde relevan comentarios que hicieron cada generacidn
sobre la otra. En este sentido, cuando hablan los Xers
sobre los Yers, observan: Y“Hay varios paradigmas que
parecen modificarse, pero fundamentalmente, se observa un
cambio de esquema tradicional, por el cual los X estéan
predispuestos a postergar las recompensas como una manera
de ahorro o de trabajo a cuenta del progreso laboral, por
otro que ubica la gratificacidén y conveniencia en el
plano del presente, aqui Yy ahora’. Y concluyen
sentenciando: “Esta nueva visidén de la relacidén entre el
trabajo y la recompensa es bastante dificil de asimilar

para un X, que lleva anos de postergaciones Dbuscando
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afianzar vy profundizar la relacidén laboral con su

compania” (Franichevich & Marchiori, 2010, pag. 119).

b) Comunicacidén

La comunicacidén es un aspecto trascendental en 1los
dmbitos laborales, de ella depende la interaccidén de las
personas Yy equipos de trabajo para tomar decisiones,
sentar puntos de vista, conseguir resultados, entre otras
tareas. Sin embargo, cada una de las generaciones
presenta particularidades vy preferencias a la hora de
comunicarse. Es por esto, que dicho punto cobra un

especial valor.

En las siguientes lineas, 1los invito a sobrevolar 1los
distintos descubrimientos que los autores consultados

realizaron sobre esta tematica.

Molinari sostiene que “entre todos los factores que
colaboran con el desarrollo de un buen clima, las
relaciones interpersonales y la creacidén de espacios de
comunicacién abierta son imprescindibles”. Esto implica
la posibilidad de participar y de que las opiniones sean
tenidas en cuenta. Por tal motivo, el Jjefe debe ser
efectivo comunicando los objetivos de 4&rea, haciendo

seguimientos grupales, y dando reconocimiento para
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celebrar los logros. Debe generar un contexto donde la
gente pueda expresarse, donde florezcan las relaciones
interpersonales y donde los vinculos se extiendan mas

alld del ambito laboral (Molinari, 2011).

Algunos autores como Alejandro Mascd abrazan la idea que
los Xers Dbuscan entornos mas informales que 1los Baby
Boomers. Las relaciones rigidas y las burocracias no son
los entornos en los que los X se sienten cdémodos. Ellos
prefieren contextos menos formales. Aunque, con la
llegada de los Yers, hoy les demuestran que su
informalidad es obsoleta. Y concluye diciendo: A partir
del uso de la tecnologia, los Y desarrollaron estilos de
comunicacién informales 'y rapidos, directos 'y con

patrones de colaboracidén a distancia (Mascd, 2012).

En esta misma linea, tomando el recurso de la tecnologia
en las comunicaciones Tamara Erickson dice: El1 Y invita a
su Jjefe a su Facebook porque 1lo incluye en su vida
privada sin tapujos. También espera que su jefe lo invite
a su LinkedIn porque siente que su relacidén es asimétrica
pero cdémplice y de acompanamiento. Agrega: El1 Y quiere
que su Jefe le dé feedback todas las semanas desde una
charla informal, como tiene con sus padres. El1 Y espera

saludar y hablar con el CEO de la compafiia cuando 1lo
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encuentra en el ascensor y contarle quién es y qué hace

en su empresa (Erickson & otros, 2006).

En cuanto a la visién de los docentes del IAE Business
School, se sintetizaron las siguientes lineas que
reflejan la idea central de su teoria en cuanto al empleo
de la comunicacidén en cada una de las generaciones due

estdn bajo andlisis.

En referencia a los mas joévenes, ellos postulan: “Cuando
se les comunica la tarea a realizar, es conveniente
explicar claramente por qué la hacen y la importancia qgue
tiene esta para la organizacidén”. En contraposicidén, “los
mayores tenian incorporada la idea de pagar derecho de
piso, pero los menores si sienten que no tienen una buena
explicacién, experimentaran una sensacién de

menosprecio”.

Por otra parte, también es importante la utilizacidn
correcta del lenguaje a la hora de asignar una tarea “No
es lo mismo decir vas a contar canos, que decir verificar
los inventarios”. Los autores suman “este sencillo
cambio de lenguaje suele tener efectos tangibles en la

actitud de los jdévenes.

No se trata de algo magico, por medio del lenguaje se

puede trasmitir respeto o menosprecio, comprensién o
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ironia, interés o indiferencia” Y rematan diciendo: “Un
lider sabe comunicar la tarea a realizar para gue sea
percibida como una oportunidad de aprendizaje por su
colaborador, no como una carga sin sentido o como un

castigo” (Franichevich & Marchiori, 2010, pag. 235).

Ellos también insisten en remarcar que “la Generacidén X
tenderd a abordar los contactos laborales y comerciales,
sin importarle demasiado establecer un vinculo mds amplio
con su interlocutor. Por su parte, un Jjoven, preferiré
formar lazos de familiaridad antes de entrar de lleno en

el asunto que los convoque”.

En este punto, es importante citar a Philippe Rosinski
quien emplea los términos Y“alto y bajo contexto” para
clasificar los modos de comunicarse. Su clasificacidén de
alto a menor contexto es la siguiente: Cara a cara,
videoconferencia, teléfono, chat, mensajes de texto,
correo de voz, correo electrdnico, fax y carta. Esto
puede generar algun tipo de confusidn, pero creo que sera
util para clasificar los medios preferidos por cada
generacién. Por ejemplo para alguien acostumbrado a
comunicarse por e-mail, una videoconferencia resultard de
alto contexto, pero no ocurrird lo mismo con personas
mayores gque durante gran parte de su vida conocieron solo

la carta, el teléfono y la comunicacidén cara a cara.
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“Aunque hoy no nos demos cuenta, los avances de las
tecnologias en la comunicacidén han sido enormes en un
periodo menor al de una generacidén humana” (Rosinski,

2009, pags. 68-69).

En linea con esta postura, los profesores del IAE
Business School agregan: Los Baby Boomers y los Gen X
fueron incorporando estas mejoras, pero para un Gen Y son
parte de un mundo dado, tal como la carta o el teléfono
para sus mayores. En muchos casos, los problemas de
comunicacién entre los Yers vy sus mayores se pueden
solucionar simplemente cambiando el canal empleado

(Franichevich & Marchiori, 2010).

Por ultimo, resulta oportuno dejar plasmadas las
impresiones de Paula Molinari, ya que si bien algunas son
reiterativas y coincidentes con los anteriores autores
citados; también presenta nuevos aspectos gque aportan vy

enriquecen el analisis.

En sus palabras deja reflejado que los jdévenes prefieren
los lugares de trabajo donde puedan ser ellos mismos, es
decir, manejarse con los mismos cdédigos informales que
afuera de la oficina. La comunicacidén sin lugar a dudas
es el méds importante. Y agrega: No es sdélo el uso de

cédigos informales sino también el qué digo y a quién 1lo
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digo. La Generacidén Y quiere expresar lo gue piensa sin
autocensurarse. Quiere dirigirse directamente a cualquier
persona de la compania, sin importar el nivel jerarquico

(Molinari, 2011).

Adicionalmente, la autora dedica unas lineas para hablar
sobre la cuestidén del feedback y analizar su evolucidn a
través del tiempo: “Practicamente no existia en la agenda
del tradicionalista, y sélo se originaba cuando habia que
dar un feedback negativo”. En cambio, “para el Baby
Boomer, el feedback se asocia al proceso de gestidén del
desempefo, a la comunicacién del aumento del afno o de su
bonus. Pero esta generacidén no concibe al feedback como
una fuente de aprendizaje, sino como una situacidén de
informacidén donde la empresa dice 1lo que piensa del
colaborador”. “Con la Gen X, el concepto sufre un cambio
abrupto. El feedback adquiere mayor valor y se
independiza del proceso formal de gestidén del desempeio.
Se convierte en un animador del proceso de
relacionamiento entre el Jefe vy el colaborador, un
vehiculo fundamental del aprendizaje. Por eso los Xers
piden feedback continuo”. Mientras que “con la Gen Y, el
feedback informal se vuelve mucha mas valorado que el
formal, vy el Jefe es el operador directo de esta

herramienta de desarrollo. Los Jjévenes buscan feedback
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continuo y transparente, con foco en el reconocimiento vy
aprendizaje. Por eso, es critico que sus jefes
desarrollen habilidades de coaching. El feedback
constituye una parte del proceso de coaching, y es clave
para aumentar el compromiso” (Molinari, 2011, pags. 87-

88) .

c) Tecnologia

Esta parte del trabajo intentard desenmaranar cudl es el
vinculo de cada generacién con la tecnologia,
principalmente con las actividades relacionadas al mundo

laboral.

Para ello, es 1importante hacer un compendio de los
distintos autores consultados para tener un mejor
entendimientos sobre cémo cada generacidén ha sido

impactada por la misma.

Segun Molinari, “para los tradicionalistas, la tecnologia
implicaba cambios y aprendizajes, una amenaza a la forma
tradicional de hacer las cosas”. Mientras que, “los Baby
Boomers, por el contrario, convierten a la tecnologia en
un simbolo de progreso. Fue la generacidén a la que la
tecnologia plantedé mayores cambios en su forma de
trabajo. La tecnologia también se convirtidé en un simbolo

de status entre los Boomers” . Para las otras dos
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generaciones en estudio agrega: “La Generacidén X, si bien
no nace en la era digital, adopta muy tempranamente la
tecnologia. Cuando ingresa al mundo del trabajo, ya hay
Internet vy computadores para todos los colaboradores”.
“La Generacidén Y, por su parte, es la primera nativa
tecnoldgica. Vive en un mundo mdévil, donde cada joven
profesional debe tener una notebook y una oficina virtual

en el teléfono” (Molinari, 2011, péag. 105).

Segun Alejandro Mascd, los Boomers, de todo el mundo, en
la actualidad estan acortando fehacientemente la Dbrecha
digital que los separan con los jdévenes: “La mitad de los
Boomers més Jjoévenes, ahora usan las redes sociales,
frente al 20% en 2008. Esta tasa de crecimiento es méas
veloz que las que muestran las generaciones méas jévenes”.
Ademds agrega: “Son casi tan propensos a estar online
como los Xers y Yers”. Por otra parte, también hace una
interesante reflexidén comparando Boomers y Xers: “Para
los Boomers, no fue tarea féacil tener que adaptarse
dentro de las organizaciones a los cambios y veloces
avances de la tecnologia. Mientras que los X migraron a
estos entornos mé&s gradualmente, para los Baby Boomers el
cambio tecnoldégico fue y es un desafio al cual algunos

migraron y otros no pudieron” (Mascd, 2012).

65



Por ultimo, se refiere a los Millennials: “La Gen Y no es
testigo del esplendor de Internet y sus dispositivos
asociados, sino dque es protagonista de la evolucidn
tecnoldégica como productora y consumidora”. En ese
sentido, puede decirse que la mayor diferencia entre Yers
y las otras es su vivencia con la tecnologia y su
capacidad de interactuar <con ella. Concluye: “Esta
generacién es la primera en la historia gque siempre
convivié con la tecnologia de 1la informacidén vy no

entiende el mundo sin ella” (Mascd, 2012, pag. 72).

Segun un estudio realizado por Morris y Venkatesh, puede
verse que existen marcadas diferencias en cuanto a 1los
fundamentos de las decisiones de adopcidén y uso de
herramientas tecnoldgicas entre distintas generaciones en

un contexto empresarial.

En linea con esta investigacidén es posible sostener gue
los trabajadores, Xers e Yers se hallan mads fuertemente
influenciados en su decisidén de incorporar y emplear
tecnologia en el &ambito laboral si el objeto puede ser
util y mejorar la performance diaria. Conforme a 1lo
desarrollado por Morris y Venkatesh, tanto los Yers como
los trabajadores Xers consideran gque son 1iddéneos de
emitir Juicios sdlidos en este respecto. Es decir, no

visualizan como relevante las opiniones de terceros
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acerca de las ventajeas y obstdculos que puede traer
aparejada la 1implementacién de determinada solucidn
tecnoldgica, puesto que afirman tener las competencias

necesarias para llevar a cabo su propia evaluacidn.

Este trabajo demuestra que a diferencia de las dos
generaciones mas joévenes, los empleados Boomers basan su
decisidn de adopcidn y uso en dos factores
preponderantes. Por un lado, actua lo que los autores
denominan “norma subjetiva’”, entendiéndose por dicho
término la presidédn que perciben los sujetos tanto de sus
pares como superiores para actuar de determinada manera.
Dada 1la resistencia natural de esta cohorte ante las
innovaciones tecnoldégicas junto con su rechazo hacia los
métodos que les resultan poco familiares, dicha fuerza
estaria actuando como facilitadora de la interaccidn
entre la generacidén en cuestién y la tecnologia.
Siguiendo el pensamiento de Morris y Venkatesh, el
elemento “norma subjetiva” actuaria al momento de
introducir la nueva tecnologia, disminuyendo su
relevancia a medida que transcurre el tiempo. La
reduccién del impacto del factor mencionado tiene su
origen por un lado en la gradual internalizacidén que los
sujetos realizan del nuevo procedimiento tecnoldégico. Por

oposicidén, la mayor influencia de la fuerza “subjetiva”
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en el periodo inicial de —contacto con una nueva
tecnologia puede explicarse por la necesidad de 1los
Boomers de buscar fuentes de opinidén externas ©para
evaluar la nueva herramienta, dada su 1inexperiencia
original. E1l segundo factor predominante en las
decisiones de adopcién y empleo de la generacidén Baby
Boomer es el “control <comportamental percibido”, es
decir, su evaluacidén acerca de la facilidad o dificultad
en la que incurriran al implementar determinada

tecnologia (Morris & Venkatesh, 2000).

Segun Franichevich y Marchiori: “Aunque los Xers no son
nativos de la tecnologia, asumen los cambios tecnoldgicos
con naturalidad y reconocen su utilidad. Esta adaptacidn
les permite incorporar la tecnologia a su mundo laboral”.
Sin embargo, sostienen que el hecho que los Y sean
“nativos digitales” hace que sus habilidades para el
manejo de la tecnologia superen a las de los ciertamente
capaces X. Los Y no piensan en la tecnologia, la usan”
(Franichevich & Marchiori, 2010). Con esto, tratan de
alertar que los Xers ven el tema “tecnologia” como una

amenaza a su autoridad por parte de los Yers.

Es mucho lo que podria seguir agregando respecto a la
trascendencia que tiene la tecnologia en el mundo laboral

actual, y a su impacto en cada una de las cohortes
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generacionales. Sin embargo, para concluir considero
oportuno resaltar wuna idea ©propia al respecto: “La
tecnologia indudablemente es una realidad que atraviesa
transversalmente a todas las generaciones en edad activa,
que si bien la wutilizan con distinta intensidad y en
distintos ¢rdenes de la vida, no pueden prescindir de
ella para estar en linea con el ritmo que llevamos en la

sociedad actual”.

d) Balance Vida-Trabajo

Para los tradicionalistas, el tema de calidad de wvida no
existia. Tener trabajo era una bendicidén. Y habia que
cuidarlo con 1lealtad, agradecimiento y esfuerzo. E1
disfrute era percibido casi como una deslealtad”. En este
tema, la bibliografia consultada, nos indica que la
problemdtica de la calidad de vida recién empieza a
asomar cuando la dedicacién absoluta al trabajo empieza a
mellar las familias, las amistades y la salud de los Baby
Boomers. Aproximadamente desde comienzos de la década del
noventa se empieza a manifestar con intensidad esta
problemdtica en las organizaciones. Es dificil modificar
los habitos de wuna generacién que ha construido su
identidad sobre el trabajo. Con frecuencia, los Boomers
s6élo cambian dréasticamente su estilo de vida después de

una situacidén traumidtica como un infarto (Molinari,
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2011) . E1 empleado boomer siente que la presencia fisica
es clave para el impulso ascendente de su carrera. Estar
equivale a aportar. Por eso, es la generacidn gque mas

horas pasa en las oficinas (Erickson, 2008b).

Tal como refleja Erickson en otro de sus libros: Al
contrario de los Baby Boomers, la Gen X trabaja para
vivir. La calidad de vida no estd vinculada al trabajo,
sino al proyecto personal. Tener una buena vida es tener
la posibilidad de hacer lo gque importa. La vida gravita
alrededor de la casa, no de la oficina (Erickson, 2009).
Molinari toma la idea planteada por Erickson y afirma:
por lo tanto, a la hora de analizar su propuesta laboral,
la Generacién X tiene muy en cuenta el impacto sobre su
calidad de vida. Los Baby Boomers tienden a enfocarse en
el dinero y en el status que otorgard la posicidén. Los X,
por el contrario, realizan un balance entre el desafio,
el dinero, el tiempo personal y la posibilidad de hacer

lo que les gusta (Molinari, 2011).

Esta autora continua su andlisis con la Ultima generacidn
en arribar al mundo laboral y deja importantes
reflexiones: “La Generacidén Y sigue la misma tendencia de
los X en la valoracién de su proyecto personal vy
profesional. Sin embargo, también presenta algunas

caracteristicas especificas”. El1 clima en el trabajo, las
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relaciones con los companeros y el disfrute son
centrales. “Los Millennials tienen mayor claridad que los
X sobre las cosas importantes para ellos, sobre lo gue
buscan en el trabajo. Por eso, con mucha frecuencia toman
decisiones de no pertenecer a ambientes laborales donde
no se sienten cémodos, optando por opciones con un manejo
mas flexible de los tiempos o con mayor disfrute”

(Molinari, 2011).

En este punto, cabe realizar un pequeiio paréntesis en el
andlisis sobre las particularidades de cada generacidn,
que retomaré en algunas lineas méds adelante; para verter
una serie de conceptos gque son centrales para ayudarnos a
comprender de qué estamos hablando en 1la actualidad
cuando hablamos de balance vida-trabajo, vy bajo qué

contexto lo estamos observando.

Mascdé plantea que el concepto de equilibrio wvida -
trabajo, es una idea obsoleta que no describe como los
Yers observan al mundo laboral. “Se trata de un concepto
abstracto vy pobre creado por generaciones anteriores
mirando las actitudes de esta nueva generacidén. Para los
Y no existe equilibrio wvida-trabajo, sino que existe
calidad de wvida que incluye al trabajo” (Mascéd, 2012).
Por su parte en el libro “El trabajo en la posmodernidad”

se plantea: “El trabajo deja de ser el eje, se desplaza.
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Los pilares de la Generacidén del Milenio, son la familia
y los amigos, el ocio, el deporte y la salud, la
diversidén”; y se enfatiza: “Las compafiias deben plantear
politicas de equilibrio entre vida y trabajo simplemente
porque es una manera insustituible de agregar valor a la

propuesta como empleador” (Maison, 2013).

Este autor considera que el equilibrio entre la wvida
laboral y la personal ya no es una moda, sino una de las
propuestas de valor méds importantes que los empleadores
tienen para ofrecer al mercado laboral en linea con las
nuevas demandas. %“Se trata de un elemento central para

garantizar mas compromiso y permanencia”.

Por otra parte, en un intento por satisfacer la necesidad
de las personas de personalizar su carrera, y por ende,
en un esfuerzo por retener el talento, las firmas han
estado implementando acuerdos laborales flexibles para
fomentar un ambiente més abierto. Tal como plantean
Erickson y Dychtwald hay muchas formas de trabajo
flexible: Algunas de las opciones basicas incluyen el
tiempo flexible (horario y turnos flexibles, semanas
laborales comprimidas, etc.); tiempo reducido (trabajo
parcial o estacional, horario reducido o nUmero de dias
laborales reducidos); vy lugar flexible (teletrabajo,

trabajo mévil y otras formas de trabajar fuera de 1la

72



oficina) (Erickson & otros, 2006). Maison también se
plantea en su libro ;Qué es 1lo que hay que hacer para
lograr un bienestar interno entre los empleados? Como una
primera aproximacidén dice: Planificar vy tratar de
acompafiar al empleado para que se sienta mejor fisica y
emocionalmente. Y completa: La dindmica Work and Life
Balance, entre otras, consiste en nuevas modalidades de
trabajo, como las licencias extendidas de maternidad vy
paternidad, los periodos sabaticos, el trabajo virtual,
la flexibilidad horaria, la divisién de puestos entre dos
personas o el dia libre luego varias Jjornadas ocupadas

con viajes de negocios (Maison, 2013).

Dicho esto, se retoma al andlisis pormenorizado de cada
una de las generaciones en relacién a este tdpico.
Es importante destacar que los Baby Boomers se
comprometen tanto con las empresas, que tienen la
creencia de una misidn compartida. E1l Boomer  se
compromete con la misién de la organizacién, con el
proyecto de lograr un cambio en el mundo. Y este
compromiso se manifiesta en una disponibilidad
incondicional, acompafiando a la empresa en su cruzada.
Asi se forma el perfil persona adicta al trabajo propio
de esta generacidn (Twenge & otros, 2010) . En

contraposicidén, la Gen Y presionard a las organizaciones
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para que ofrezcan una integracidén trabajo-vida, asi como
una verdadera estrategia de responsabilidad empresarial
que permita a la corporacidén marcar una diferencia en la
comunidad. Los Millennials apuntan a integrar el trabajo
y la vida, no solo a equilibrarlos, lo gque podria no ser

suficiente para ellos (Hatum A. , 2014).

Pablo Maison concuerda con esta mirada y observa que los
trabajadores jévenes que se estdn integrando a las
organizaciones quieren que el trabajo se integre
positivamente en otros aspectos de su vida: “La vida no
es sindénimo de trabajo, entonces no vale la pena poner en
juego mucho mds de lo que psicoldgicamente podriamos
soportar”. También aporta una curiosa reflexidén en cuanto
al manejo del estrés entre los mads Jjoévenes: Los Y
expresan su malestar en el ambito de trabajo, y no en
otro lugar. En principio, porque no quieren que la
angustia laboral impacte en sus otras dimensiones de la

vida (Maison, 2013).

El desarrollo sustentable caracterizdé a los Y como
personas vinculadas a la vida sana y al equilibrio entre
la wvida laboral y social (Twenge & otros, 2010). Mascd
estd de acuerdo con esta idea y complementa: Esta
generacidén busca autonomia de sus conductas tanto en 1lo

personal como en lo laboral. Reconocen la importancia de
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su vida personal, a la cual defienden de la irrupcidén del
mundo profesional y buscan un Dbalance mds equitativo
entre trabajo y placer. Y cierra diciendo: Para los Y, el
trabajo, no es un fin en si mismo como si lo es para las
identidades de otras generaciones, sino la forma de
satisfacer las necesidades de su vida privada (Masco,

2012) .

En este sentido Ron Zemke vy otros adhieren a ese
pensamiento: Mientras las generaciones mas jovenes
ostentan trabajar treinta horas semanales, la mentalidad
Boomer no concilia trabajar menos de cincuenta o sesenta

horas (Zemke & otros, 2000).

En el caso de los Xers, segun una investigacidén realizada
en 2011 por The Jury Expert, los X lograron un balance
entre la vida y el trabajo. El informe afirma que un 86%
de esta generacidén estaba empleada. “La Generacidén X, en
general, tiende a ser mas positiva en cuanto a la
independencia 'y adaptabilidad, los hace capaces de
manejar lo que se interponga en su camino”. “Mas cerca de
los Y que de 1los Baby Boomers, buscan entornos mas

informales” (Tolbize, 2008, pag. 8).

Por Ultimo, sin embargo, los autores de “Conexidn

IntergeneracYonal” exponen en su libro la idea que 1los
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Yers critican a los Xers en cuestiones que trascienden el
dmbito laboral y estdn mds relacionadas al Jjuzgamiento
del estilo de vida de los X. "“Desde el punto de vista de
los Y, pareceria que los X, que han logrado escalar
posiciones en la compania, que se han formado de una
situacién econdémica algo holgada, lo han hecho a costo de
sacrificar su vida” (Franichevich & Marchiori, 2010, pég.

119).

e) Aprendizaje / Nivel Educativo

Todas las generaciones presentan particularidades a la
hora del aprendizaje. La formacidén de cada una de ellas
fue wvariando conforme a la evolucidén tecnoldgica y a la

adecuacidén de las préacticas pedagdgicas para tal fin.

En lineas generales, en este apartado se analizard cdémo
cada cohorte generacional ha accedido al conocimiento vy
ha alcanzado su nivel educativo ©para desarrollarse

profesionalmente.

Esto se puede verse avalado por las palabras de Ron Zemke
cuando puntualiza: “Cada generacién tiene su propio
estilo de aprendizaje, determinado, mas que nada, por la
manera en la que aprendieron cuando estaban en la
escuela”. Este autor nos aporta algunos ejemplos de las
distintas generaciones: “Los Boomers responden

correctamente a diversas formas de capacitacién. Su
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predileccidén por los equipos se adecua a los seminarios
de capacitacién y a los grupos de trabajo, sobre todo
cuando incluyen oportunidades relacionadas con la
formacién de equipos”. También habla de la generacidén X:
“Los Xers quieren que la informacidén esté organizada de
manera que ellos la puedan hojear. Dado que aprenden
mientras trabajan, prefieren los materiales mas

interactivos y participativos” (Zemke & otros, 2000).

Segun Molinari, los Xers tienen la concepcidén que
estancarse es producto de estar en un trabajo en donde no
se aprende. Por eso continuamente buscan desarrollar
nuevas habilidades. “Por tal motivo, esta generacidn pone
el foco en el aprendizaje y en su deseo de diferenciarse,
valorando enormemente toda posibilidad de educacidn
formal que les otorgue credenciales..”. La misma autora
plantea que si bien para los Yers, el aprendizaje sigue
siendo central, comienza a desligarse de lo formal y de
las credenciales. “No sdélo se aprende en las aulas de la
universidad. Quieren un aprendizaje permanente en el
trabajo. Por eso, el Jjefe asume un papel central como
educador, a través del coaching y del feedback continuo”
(Molinari, 2011).

Por su parte, Franichevich y Marchiori senalan: "“Los Gen

X 'y los Baby Boomers se acostumbraron a aprender
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linealmente, es decir siguiendo la ldégica de los libros,
que van sumando conocimientos de acuerdo con un esquema o
cronograma prestablecido por su autor”. Segun esta
légica, no se debe avanzar al punto siguiente hasta que
no se haya incorporado el anterior. Este comportamiento
es luego transferido a la forma de trabajar. Por eso, se
dice habitualmente gque estas generaciones prefieren 1la
educacién formal, la de asistencia en un aula. En
contraposicidn, siguiendo a los mismos autores,
encontramos que los nativos digitales de la Generacidén Y
realizaron un cambio en su manera de aprender: “lLa
frenética interaccidén que posibilita Internet, a la que
se habituaron desde antes de aprender a leer, convierte a
los sistema de aprendizaje tradicionales poco menos gue
en tortugas letradas. Ellos prefieren un aprendizaje
informal y desestructurado, movedizo, interactivo, basado
en 1imédgenes, experimental, divertido..” (Franichevich &

Marchiori, 2010).

En opinién de Alejandro Mascd, los X tienen mayor
preparacidén académica que los Baby Boomers, aunque indica
que los Xers recibieron una alfabetizacién similar, del
tipo tradicional centrada en el libro y la escritura. Por
otra parte, el citado autor también hace una distincidn
sobre los mé&s joévenes en ingresar al mundo del trabajo,

reconociéndolos como la generacién con la mayor
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preparacidén académica de la historia. “Ademds de tener un
importante acceso a la educacién formal ©poseen la
capacidad de manejar herramientas tecnoldgicas que le
permiten el acceso a cualquier informacidn y

conocimiento” (Mascd, 2012).

Desde una mirada <cientifica, se considera oportuno
agregar en esta investigacién el aporte realizado a
comienzos de 2015 por un estudio sobre inteligencia
emocional en cada una de las generaciones, en el gque se
concluye: “Las diferencias en los procesos de
alfabetizacidn entre las generaciones Baby Boomers y Xers
con respecto a los de la Gen Y tienen cientificamente su
correlato en la dominancia de los hemisferios cerebrales.
En ese sentido, los Millennials desarrollan mas el lado
derecho de su cerebro. Ese espacio se concentra mas en 1o
simultaneo, creativo y emocional. Por otro lado, en el
hemisferio izquierdo del cerebro el mas utilizado por los
Baby Boomers vy la generacidén X, se concentra en el

razonamiento y lo secuencial” (Akduman & otros, 2015).

Por otra parte, segun Daniel Hatum: “Uno de los cambios
mas significativos que la Gen Y estd aportando a las
organizaciones es el hecho de que aprende de un modo
diferente” (Hatum A. , 2014). Elmore cuando describe la

forma en que aprende esta generacidén y utiliza el término
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EPIC: experiencia, participacidén, imagen y conexidén. “La
experiencia es muy importante para estos jévenes y, por
ende, la enseflanza y la comunicacién deberian ser méas
interactivas”, vy agrega: “La participacién también es
importante para esta generacidén, lo que sienten y piensan

suelen subirlo a Internet.

Ademéds, la Generacidédn Y wvalora la imagen, ya gque estéa
acostumbrada a usar simbolos verbales asi como visuales
para expresarse, y encuentra estimulacidn en las
imdgenes.. Esta generacidén estd conectada tanto social
como tecnoldgicamente” (Elmore, 2010). El1 citado autor
plantea que esta forma que tienen los jovenes de
aprender, resulta que se convierta en una ventaja
competitiva para las organizaciones debido a que aprenden
mas rdpido y no necesitan el aula como manera excluyente

para incorporar conocimientos.

Es interesante también este dato que aporta D’Angelo
sobre los Yers: “La Generacidén Y estd menos interesada en
acumular conocimiento y datos vy, en cambio, estd mas
orientada a los resultados” (D’"Angelo, 2009). Esto nos
sirve como puntapié para abordar, a continuacidén, en
detalle cémo afecta a las empresas este cambio de

paradigma.
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Dicho esto, y en relacidén a lo expresado al comienzo de
este capitulo, en donde se sehald que las diferentes
generaciones fueron aprendiendo de distintas maneras,
conforme a la evolucidén que tuvieron las practicas
pedagdgicas y metodologias de estudio, aqui encontramos
una serie de ©pensamientos que dan muestra de esta
afirmacién: “E1 hecho de que la forma en que aprende la
gente haya evolucionado de una metodologia centrada en el
docente, igual para todos hacia wuna centrada en el
alumno, personalizada es relevante para las
organizaciones que qguieren crear programas efectivos de

aprendizaje y desarrollo” (Tapscott, 2009).

Y como dice Hatum: “La instruccidén ya es pasado, lo que
estd vigente es la mentoria y el descubrimiento. E1
aprendizaije ya no debe ser individualista, sino més bien

colaborativo” (Hatum A. , 2014).

Tal como sehala Illeris, este cambio de modelo debe ser
muy tenido en cuenta por las organizaciones: “El1 impacto
del aprendizaije individual es fundamental para el
aprendizaje organizacional y el conocimiento producido en

el nivel de la organizacién” (Illeris, 2001).

Ahora bien, en funcién de lo relevado en distintas
fuentes Dbibliograficas, son Argyris y Schdén los que

introducen en 1999 la idea de aprendizaje organizacional,

81



argumentando: “Aprender tiene una posicidn central en las
organizaciones que reconocen dque la gente y no la
organizacién en si aprende” (Argyris & Schoén, 1999). De
la mano con esta posicién se encuentran teorias, como por
ejemplo la de 1Illeris, que abrazan el concepto de
aprendizaje basado en el trabajo: “El1 aprendizaje es un
proceso social que se produce entre personas, no solo en
las personas” (Illeris, 2001). Esta perspectiva enfatiza
que la cultura o el ambiente de aprendizaje son

fundamentales para este proceso.

“A nivel organizacional, el aprendizaje puede
diferenciarse entre formal e informal” (Hatum A. , 2014).
“El aprendizaje formal es estructurado, impulsado por una
curricula especifica y basado en roles o niveles de
aprendizaje que son formulados por una organizacién.
Puede brindarse en el contexto de un aula fisica o
virtual” (Van Dam, 2011). Mientras que en cuanto al
aprendizaje informal, este autor distingue tres tipos: el
impulsado por la carrera, el segun demanda y el social.
“Aprendizaje impulsado por la carrera: La mayor parte del
aprendizaje tiene lugar cuando la gente pasa por
diferentes roles y/o trabaja en nuevos proyectos en los

que sale de su zona de confort y entra en una nueva Aarea
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-la zona de aprendizaje-.”; “Aprendizaje seguin demanda:
La gente estd buscando constantemente conocimiento e
informacidén que los ayude a desempefarse en sus empleos.
Internet, motores de busqueda, tecnologia desde el
celular, todos brindan acceso a contenido las 24hs de los
7 dias de la semana, lo que ayuda a llenar las brechas de
conocimiento”; “Aprendizaje social: Refiere a las
personas que interactuan efectivamente con otras respecto
de un determinado tema. Esta forma de interaccidén grupal
involucra a la gente en torno de un estilo de aprendizaije
colaborativo y alternativo. El1 contenido vya no es
desarrollado solo por los departamentos corporativos de
aprendizaje y desarrollo. En cambio, es el propio
empleado el que ayuda a desarrollar contenido y comparte

esta informacidédn con su red” (Van Dam, 2011).

Para cerrar esta cuestidén es importante compartir algunos
ejemplos que arroja la bibliografia para graficar este
cambio tan drastico a la hora de adgquirir nuevos
conocimientos: “Mientras los Baby Boomers eran la
generacidén més 1importante en las organizaciones, 1los
procesos de aprendizaje se concentraban en el aprendizaje
individual, formal y experiencial, en el que esto ultimo
incluia capacitacidén en el trabajo como una forma de
aumentar la experiencia laboral” (Twenge & otros, 2010).

Sin embargo, “cuando la Generacidén X entrd al ruedo, los
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avances tecnoldgicos llevaron a las empresas a incorporar
herramientas mas sofisticadas en su programa de
aprendizaje experiencial. Las simulaciones y 1las aulas
virtuales surgieron como interesantes enfoques del

aprendizaje” (Hatum A. , 2014).

En conclusiédn, como vimos, cada generacién posee
diferentes necesidades de formacidn; y ademds, presentan
preferencias dispares a la hora de elegir el formato. Es
por esto, que los responsables de RH deben asegurarse
adecuar las politicas formativas de sus compafias,

haciéndolas méds personalizadas.

f) Liderazgo

Repasando la bibliografia referente al liderazgo, gestidn
y cambio organizacional, resulta dificil encontrar una
definicién consensuada del liderazgo. Por tal motivo,
acercaré distintas perspectivas del término en cuestidn,
a saber:

“E1l liderazgo es un proceso reciproco entre aquellos que
eligen conducir y aquellos que eligen seguir. Cualquier
andlisis de liderazgo debe tomar en cuenta la dindmica de

esta relacidén” (Kouzes & Posner, 2005).
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Desde la psicologia social, Chemers y otros lo ven como
“un proceso de influencia social a través del cual un
individuo recluta y moviliza la ayuda de otros para
alcanzar un objetivo colectivo” (Chemers, Hu, & Garcia,

2001) .

Desde 1la psicologia cléasica de 1la 1India se plantean
cuatro estados de conciencia humana; y se indica que el
lider para ser tal debe iniciar un viaje de
transformacién que consiste en perderse a si mismo vy
darse a si mismo a otros. Planteando de esta manera, que
la conciencia es la frontera que separa lo mediocre de 1lo
heroico. “El1l lider establece una relacidén arménica con su
mundo interior. Alcanza el equilibrio entre su vida
activa y su vida contemplativa” (Chatterjee, 2001).

La 1importancia de este especialista radica en gue nos
acerca una concepcidén diferente del liderazgo, respecto a
la que nosotros tenemos en nuestra visién occidental. E1
concibe al liderazgo como un estado de conciencia, en el
cual identifica tres ©procesos fundamentales: “1- E1
reconocimiento del potencial; 2- E1 fortalecimiento del
potencial; 3- El desarrollo de ese potencial a través de la

accién colectiva” (Chatterjee, 2001).
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En este sentido, pero desde la cosmovisién accidental,
Kouzes 'y Posner, especialistas en la temdtica del
liderazgo, elaboraron en 1995 una obra revisada en donde
comparten los resultados de una nutrida investigacién. Esta
dio lugar a un modelo conceptual gque ayuda a las personas a
desarrollar su capacidad de 1liderazgo a partir de cinco
practicas secuenciales.

Cada una de las cinco préacticas expuestas se divide a su
vez en dos tipos de comportamiento, a los que los autores
llaman compromisos. La primera préactica es cuestionar el
statu—-quo mediante la busqueda de oportunidades de cambio,
la experimentacidén y la toma de riesgos. La segunda
practica es inspirar una visidén compartida, a través de la
visualizacién del futuro vy el alineamiento de los
seguidores con la visidén. La tercera practica es que el
lider habilite a sus seguidores para actuar, via la
promocién de la cooperacidén y el espiritu de equipo, asi
como por el fortalecimiento de los seguidores con el
empowerment. La siguiente practica es que el lider ensefie
el camino, por un lado poniendo el ejemplo y por el otro,
alcanzando pequeflas victorias. La uUltima practica es hablar
al corazdén de los seguidores, mediante el reconocimiento de
sus contribuciones y la celebracién de sus logros (Kouzes &
Posner, The Leadership Challenge: How to keep getting

extraordinary things done in organizations, 1995).
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Por ultimo, desde la perspectiva organizacional, el
espafiol Arturo Duro Martin sentencia: “puede entenderse
basicamente como la situacidén de superioridad en que se
hallan algunas personas en sus respectivas organizaciones
ya que, por sus notables cualidades personales vy/o
actuaciones, consiguen que los equipos que dirigen wvayan
a la cabeza en el cumplimiento de los fines

organizacionales” (Duro Martin, 2010).

Ahora Dbien, situando el tema del 1liderazgo con la
problemdtica generacional encontramos en la bibliografia
consultada argumentos interesantes, ayudaran a
caracterizar a cada una de las generaciones con este

tépico.

Maison plantea que en la actualidad estd cambiando el
concepto de 1liderazgo: “El1 Jjefe no solo instruye, sino
también estd ahi para aprender. Se trata de un paradigma
mental diferente que diluye el concepto de jerarquia. La
consigna hoy es trabajar Jjuntos, enlazados por la
tecnologia” (Maison, 2013). Y completa afirmando: “El
modelo del lider gque sabe todo y el empleado que solo

tiene que escuchar y obedecer caduco” (Maison, 2013).
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Pero para entender este cambio, es importante desmenuzar
el comportamiento de cada una de las generaciones en su
rol de lider o como autoridad de un grupo de trabajo.
También es menester comprender qué reclaman las
generaciones a sus jefes cuando no poseen el poder.

Por ejemplo segun Mascdé: “Los Baby Boomers suelen poner
de manifiesto un estilo de liderazgo wutilizando el
consenso, sin embargo, a veces presentan un énfasis
benignamente despdético, cuando el yo anula el nosotros”
(Mascdod, 2012). En este sentido Zemke y otros, coinciden
con esta apreciacidén 'y agregan: “Su tendencia es
desarrollar un estilo colegiado, consensuado. Son los qgue
se han dedicado a ©poner cabeza abajo la Jerarquia
empresarial tradicional” (Zemke & otros, 2000) . Es
revelador para mi, que en esta obra literaria también se
plantea que los Boomers fueron los primeros en comprar
los libros sobre cémo ser un buen jefe. Sin embargo, a
través de numerosas encuestas y trabajos de campo quedo
demostrado que en lineas Ggenerales sus subordinados
encuentran todo esto méds bien decepcionante, un tanto

falso y confuso.

Continuando con las caracteristicas de los Baby Boomers
como lideres podemos destacar: “Los Baby Boomers como
lideres son realmente apasionados, preocupados por la

participacién y el espiritu en el lugar de trabajo. Sin
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embargo, a veces tienen dificultades para practicar el
estilo de gestidén que profesan porque tienen dificultades
para asimilar practicas o formas de alcance de objetivos
diferentes de los de ellos” (Mascé, 2012) . Otra
particularidad de esta cohorte, como coincide la
bibliografia, es que ponen demasiado énfasis en las
tradicionales jerargquias verticales en su estilo de
gestidén, ya que tienden a crear estructuras de recompensa
y reconocimiento por los demds, pero en funcidén de sus
propias necesidades. Por Ultimo, encontramos como un
aspecto positivo: “Si bien su liderazgo no es efusivo,
tienen un alto grado de estabilidad emocional que hace
hincapié en los pensamientos racionales y procesos, Jjunto
con un alto grado de compromiso y coherencia con la

organizacién” (Mascd, 2012).

Ahora nos toca resaltar las caracteristicas de liderazgo
de los Xers: La investigacién por diferentes fuentes
bibliogrdficas me ayuda a rotular a los Xers como lideres
justos, competentes y francos. Especialistas en desafiar
N a ser desafiados. Ademés de tener una alta
adaptabilidad a los cambios. “Estan bien calificados para
apoyar y desarrollar equipo de personas capaces de
responder y que sean competentes a fin de cambiar de
direccidén o de proyecto en lapsos Dbreves de tiempo”

(Zemke & otros, 2000).
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Esto también queda demostrado en el planteo de Mascd. Por
un lado destaca que la Gen X presenta un perfil muy
flexible vy adaptable a las situaciones, calificéndolo
positivamente: “Esta capacidad es un plus valor y les
permite convertirse en el puente entre dos generaciones
los Baby Boomers 'y los Yers. Son la llave para
integrarlos en el mundo corporativo.” Por otra parte,
habla sobre la visidén de los Xers en cuanto al liderazgo
y sus esfuerzos por adecuarlo a su realidad: “En 1los
ultimos anos, los X intentaron volcar a las
organizaciones el concepto del liderazgo por competencia.
Liderar a través del ejemplo y del hacer. Buscaron correr
el modelo de los afios ochenta, en el que sdélo se seguian
6rdenes. En este sentido, impulsaron estructuras méas
flexibles, cercanas a sus propias caracteristicas

personales y laborales” (Mascd, 2012).

Es interesante ver la comparacidén entre Boomers y Xers
que se realiza en el libro “Desafio Generacional” en
relacién a esta temdtica: “Los Xers se sienten atraidos
por el 1liderazgo por motivos mads altruistas que la
generacidén precedente. Los Boomers son fetichistas con
respecto a la autoridad: han codiciado los papeles de
lider para probar su nivel, su prestigio y su valor
general ascendiendo en la jerarquia. Los miembros de la

generacidén X no equiparan magia y liderazgo. Los lideres
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tienden a seleccionarlos y a ser seleccionados por ellos
porque son competentes y tienen buenas habilidades para
ejercer el 1liderazgo”. A esta comparacidén le agrega un
condimento méds: “Un 4area en la que los lideres Xers no
son tan fuertes como los Boomers es en la de las
habilidades para el trato personal”. En este sentido,
agrega: “Los Boomers se consideran mejores también en 1lo
que se refiere a la politica empresarial; saben
exactamente c¢ébmo decir lo correcto a las personas

exactamente en el momento justo” (Zemke & otros, 2000).

En relacidén a las caracteristicas de 1liderazgo de 1los
Yers, todavia no hay muchos que ostenten la maxima
autoridad en el &mbito laboral. Sin embargo, se pueden
destacar algunas de sus competencias excluyentes, a

saber:

En cuanto a las habilidades interpersonales, los lideres
del futuro requerirdn al méximo poseer inteligencia
emocional, Mentalidad vy actitud colaborativa, y un
liderazgo compartido. En cuanto a 1las habilidades de
gestidén, tendrdn que tener mentalidad vy experiencia
global, 1liderazgo vy visidén global, e interaccidén vy
conocimiento transcultural. Por ultimo, en cuanto a las

habilidades técnicas, sera preciso tener los
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conocimientos del &rea bajo su responsabilidad, asi como

tener destreza tecnoldgica y seguridad digital.

Por otra parte, un tema que aparece recurrentemente en la
bibliografia es la concepcidén de la autoridad para cada
una de las generaciones lo siguiente: “Los Baby Boomers
no creen gque la autoridad merezca respeto por el solo
hecho de estar un escaldén mads arriba en la jerarquia. No
obstante, el mandato social es tan fuerte que, en gran
medida, acttan con la premisa —-autoridad a la jerarquia-
%, mientras que “para la Generacidén X, sdbélo las personas
profesionales y creibles gozan de autoridad. Esta se
legitima por el comportamiento, no por la jerarquia”. Por
ultimo por el lado de la Generacidén Y se afirma: “Tienen
misma concepcidén de la autoridad que los Xers, aungque con
algunas particularidades. Para que la autoridad formal de
un jefe sea percibida como legitima, no basta con el
profesionalismo. También se requiere <credibilidad vy
calidad personal. La credibilidad se asocia <con la
transparencia, con la coherencia entre lo que se piensa,
lo que se dice y lo que se hace” (Molinari, 2011).Es
importante tener en cuenta esto a la hora de liderar
equipos de gente Jjoven, ya que se hace imprescindible

legitimar la autoridad con wvalores.
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Ahora bien, tal como se anticipara al comienzo de este
apartado es 1importante también comprender la wvisidén de
las distintas generaciones cuando no estdn ejerciendo el
rol de poder: Molinari, en relacidén a los trabajadores de
la generacidén Y indica que estos son muy demandantes
sobre el rol de sus Jefes directos. Mas que cualquier
otra generacidén: “E1 Jefe es el responsable de generar
buen clima, de alentar los intercambios y la comunicacién
abierta. También es un representante de los valores de la
compania. Los Jjévenes esperan de sus superiores calidad
profesional 'y humana. Piden experiencia, honestidad,
coherencia, humildad, capacidad de escucha, generosidad,
y una genuina preocupacidén por cada miembro del equipo”
(Molinari, 2011). Este punto trazado por la autora es
muy importante ya que dependiendo de la forma en que se
ejerza ese liderazgo sobre los Yers, se logrard o no la
retencidén y el compromiso de los Yers en las
organizaciones. En este sentido, Franichevich y Marchiori
plantean que cuando se les comunica la tarea a realizar a
los Jjdévenes, es conveniente explicar claramente por qué
la hacen vy la importancia dque tiene esta para la

organizacién.
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“La capacidad de delegacién también resulta ser una
cualidad importante para aquellos lideres que se
encuentren a cargo de grupos Y, puesto que éstos esperan
ser asignados a tareas de responsabilidad cuyo impacto
sea i1inmediato vy visible” (PoJu & Choi, 2008) . “Los
lideres qgque otorguen dicha visibilidad a través de la
provisién de espacios de exposicidén de logros, contacto
con sujetos influyentes dentro de la compafhia y demas
seran altamente valorados por la generacidén en cuestidn”

(Molinari, 2011).

Por otro lado, tal como sefala la Dbibliografia, 1los
joévenes Y desean que sus lideres también asuman el papel
de mentores: “E1 jefe debe saber generar procesos de
aprendizaje, asumiendo su rol de maestro y guia. Esto
implica hacer un seguimiento continuo para prevenir
desvios, cuidando el proceso para asegurar los Dbuenos

resultados” (Twenge & otros, 2010).

“Una demanda muy habitual de los Yers para con sus Jjefes
estd vinculada a su rol de modelo, de referente. Par los
joévenes, no basta con que sea un referente profesional.
También miran la vida extra-laboral del jefe” (Tolbize,

2008) .
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“La Generacidén Y busca sentido en lo que hace, espera que
su trabajo contribuya al bienestar de los clientes, de la
comunidad y del mundo. Si el jefe es incapaz de brindar
este sentido, dificilmente podrad comprometer ni retener a
sus colaboradores” (Molinari, 2011). En consecuencia, se
puede concluir wutilizando la idea de la citada autora
que, para liderar equipos de jévenes; el management del
siglo XXI requiere desarrollar habilidades que no se
exigian en modelos anteriores, habilidades que respondan
a un nuevo tipo de liderazgo que esbozdé la Generacidén X y

que terminard por imponer la Y.

En cuanto al estilo de relacién que los trabajadores Y
buscan entablar con sus lideres un estudio realizado por
Deloitte arrojé: "..los Jjdévenes desean un vinculo informal
% amistoso, en él se presenten como colegas
experimentados dispuestos a ofrecerles consejo y aun asi
permeables a las nuevas posturas que les puedan ser
planteadas” (Staton, 2008). Cabe destacar a su vez la
necesidad que poseen los integrantes de la Gen Y en
términos de una mayor estructura, atencidén y supervisioén
en relacidén a las restantes generaciones (Bell, 2008). El1
personal Y es, conforme a lo planteado por Po-Ju y Choi,
“el conjunto generacional gue mayor importancia otorga a
la relacién mantenida con el supervisor” (PollJu & Choi,

2008) .Por su parte, “los miembros de la Gen X manifiestan
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mayor desconfianza en su relacidén con los lideres, por 1lo
gque no buscan en ellos la funcidén de mentor” (Staton,

2008) .

En particular, “poseen una mirada fuertemente positiva
acerca de la existencia de un bajo nivel de supervisidn”
(Twenge & otros, 2010). En conformidad con lo postulado
por dicha autora, este grupo desea conservar cierta
libertad, dado su carédcter independiente, y par que dicha
preferencia se vea satisfecha es necesario que el lider
minimice la intensidad de supervisidén que ejerce. Aun
asi, sostiene la autora de “Turbulencia Generacional”:
“..consideran importante que el 1lider constituya una
fuente a la cual recurrir en caso de existir consultas”

(Molinari, 2011).

Por ultimo, “..los Boomers esperan que el lider actie como
motivador, siendo una fuente de inspiracién y
estimulacioén” (Kupperschmidt, 2000) . También hay que
tener en cuenta que los Boomers ofrecerdn resistencia
cuando perciban que estdn siendo micro-gerenciados tal
como se destaca en (Bell, 2008); marcando una similitud
con la cohorte X en tanto unos y otros desean ser capaces
de distinguirse a si mismos. “Es posible encontrar una

semejanza también con la Generacidén Y, puesto que para
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ambos emerge como un factor relevante la posibilidad de

aprender de sus lideres” (Kupperschmidt, 2000).

g) Desarrollo profesional

El sitio web gestiopolis define este término como: “Una
fase del crecimiento personal que obedece a las
necesidades de auto-superacidén que experimenta cada
individuo; asimismo, el desarrollo profesional del
personal de una organizacién hace parte de los
procesos de desarrollo de recursos humanos y es fruto de
la inversidén que hacen las empresas en las personas dJue
las conforman vy que, a través de su trabajo, las
engrandecen’”. Y completa con mayor precisiédn: “E1
desarrollo profesional tiene su origen en la planeacidn
de la carrera y comprende los aspectos gue una persona
enriquece o mejora con vista a lograr objetivos dentro de
la organizacidn. Se puede dar mediante esfuerzos
individuales o por el apoyo de la empresa donde se

labora” (Gestiopolis, 2014).

Llevando este concepto al entramado generacional que
ocupa huestro trabajo, Paula Molinari hace un interesante
analisis sobre este tépico y tiene precisiones muy

esclarecedores en cuanto a la repercusidén del mismo en
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cada una de las generaciones: “Para los tradicionalistas,
el desarrollo profesional no era un tema del que
preocuparse. Por su absoluta confianza en el sistema,
delegaban el asunto en el empleador, guien aseguraba
proteccidén y seguridad, a cambio de trabajo duro vy
lealtad absoluta”. Y adiciona: “E1 tradicionalista
crecia en el trabajo por antigliedad, mostrando su lealtad

a lo largo de los anos”.

La autora plantea una situacién diferente para los Baby
Boomers comparado con sus antecesores: “Ingresaron a las
empresas con la aspiracién de liderar un cambio. Para
esto, necesitaban poder y participacidn en las
decisiones. Los Boomers buscan continuamente desafios
expresados en posiciones de mayor responsabilidad,
visibilidad y, por supuesto, dinero”. Claramente, como se
puede apreciar, aqui se deja planteado que con los
Boomers se da lo gue hoy conocemos como la concepcidn de
carrera tradicional del siglo XX, vertical, ascendente en

la cual solo los que suben logran alcanzar el éxito.

“En este modelo, el desarrollo se vincula con subir 1la
escalera de la corporacidén. La responsabilidad del
desarrollo es completamente individual. El1 jefe, en
general, hace poco y nada por ayuda” (Twenge & otros,

2010) . “Aun hoy, muchos jefes Boomers creen dque Ssus
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colaboradores, cuando plantean una conversacidén sobre su
desarrollo, esperan que ellos les digan con certeza cuél
es la préxima posicidn que cubrirdn. Y eso en realidad no
sucede, porque cuando los Y hablan de desarrollo, 1lo
entienden en el sentido de aprendizaje y experimentacidn”

(Smola & Sutton, 2002).

Molinari profundiza la cuestidén diciendo: “El1 concepto de
desarrollo sufre una ruptura entre los Baby Boomers y la
Gen X, debido a la pérdida de confianza en las
instituciones. La generacidén X ya no se maneja con el
paradigma de los Boomers de trepar la escalera
corporativa”. “Si Dbien Dbusca desafios, éstos no se

asocian directamente con el crecimiento Jjerdrquico.

En lugar de cargos y una oficina mas amplia, la
Generacidén X prefiere aprendizaje, oportunidades y una
mayor compensacidén” (Molinari, 2011). Por otra parte, es
importante destacar que: “.los X no depositan su
desarrollo en manos de la empresa, Sino que toman las
riendas de la situacién” (Tolbize, 2008). “E1 trabajo
forma parte de su proyecto de wvida, pero no es su
proyecto de vida. Por eso esta generacidén define sus
intereses, la modalidad preferida de empleo, la cultura
de la organizacién y el contenido de la tarea”

(Jurkiewicz & Brown, 1998). “Es la primera generacidn que
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busca activamente cambiar de trabajo. La Gen X también es
muy activa en la btsqueda de oportunidades de
aprendizaje” (Molinari, 2011). Como gueda evidenciado en
estas lineas las tendencias gque comienzan con los Xers
siguen ©presentes en los Yers, aunque con algunas

alteraciones.

“En contraste con la percepcidén binaria de los Baby
Boomers (trabajas o) estudias), para las nuevas
generaciones, el desarrollo tiene un anclaje mucho méas
holistico e integrador. Estos multiples intereses son lo
que se denomina carreras paralelas. La concepcidén del
desarrollo no se liga a un solo contexto, sino a varios”
(Johnson Controls, 2010). “Para las nuevas generaciones,
el desarrollo profesional no debe interferir con la vida
personal. Buscan desplegar sus intereses en el trabajo y
creen gque es necesario un largo periodo de exploracidn
para descubrir su lugar en el mundo. Tienen la conviccidn

”

de que se debe encontrar lo que uno ama (Molinari,

2011) .

Tal como argumenta Hatum: “Es probable que la Gen Y, por
naturaleza, cambie de trabajo con mads frecuencia mientras
busca el mejor desarrollo profesional por medio del cual
pueda integrar sus objetivos personales y profesionales”

(Hatum A., 2014) . A este dato de la realidad, es
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importante agregarle otro cambio de paradigma que sucede
en nuestros tiempos. “Los senderos de carrera ya no
implican trepar directamente la escalera corporativa,
sino mas bien realizar una serie de ascensos, movimientos
laterales y descensos planificados a través del entramado

corporativo” (Benko & Anderson, 2010).

Parte III: La diversidad en el lugar de trabajo

1. Contextualizaciédn

En el siglo XXI, tal como afirma Paula Molinari, cuando
hablamos de gestionar la diversidad, no nos referimos
Unicamente a garantizar ambientes de trabajo libres de
discriminacidén. Esa batalla ya se peled durante el siglo
XX. Hoy, gestionar la diversidad significa wvalorar las
diferencias como una oportunidad para comprender mejor un

mundo que es complejo.

Siguiendo esta ldégica que plantea la autora, se entiende
porque cada vez mas las companias de primer nivel
incluyen la gestidén de la diversidad dentro de la agenda
estratégica de sSu negocio. “La diversidad permite
incorporar nuevas perspectivas para enfrentar paradigmas
obsoletos y adoptar respuestas originales a viejos

desafios. Es fuente de cambio y crecimiento. Todos en el
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mismo grupo con todas sus diferencias, y no a pesar de
ellas” (Molinari, 2011). En suma, esta concepcidén se basa
en la creencia de que los individuos y las organizaciones
capaces de aprender a partir de las diferencias son méas

innovadores, mas productivos y méas flexibles.

En linea con esta concepcién, Pablo Maison indica: "“Las
companias pueden y deben generar una cultura interna de
la convivencia en la diversidad: la que les inculque a
los lideres y a todos los empleados el concepto por el
respeto a las diferencias hacia adentro, integrando
equipos y generando proyectos solidarios para aprender
del afuera. Y disfrutar y mejorar la diferencia” (Maison,

2013) .

Por su parte, Franichevich vy Marchiori senalan dque
gracias a distintas investigaciones de campo se ha podido
demostrar gque aungque a veces pareceria que existen
diferencias insalvables entre las (generaciones, los
valores Yy los elementos motivaciones no son tan
diferentes entre las mismas. Ademds, manifiestan que hay
ciertos valores que trascienden las edades y los tiempos
histéricos; y que ellos son los que deben guiar la
conducta de los lideres. “La integracidén de la diversidad

ha dejado de ser para las empresas una mera cuestidn
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moral o un asunto dgque se encara simplemente con ser
politicamente correcto. Hoy se considera la diversidad
como un activo estratégico oculto, imprescindible para
agregar valor a la empresa” (Franichevich & Marchiori,

2010)

Por ultimo, Mascd plantea que en el mundo laboral actual
conviven diferentes generaciones, pero que eso no es algo
nuevo. Sin embargo, encuentra un desafio; que es el de
asignarle el verdadero valor que tienen las diferencias
entre estas. Para ello, indica que es necesario
identificarlas, aceptarlas, entenderlas y escucharlas en
sus demandas. Ademas de asegurar en el &mbito laboral,
adecuados espacios de interaccidén para generar valor y

riqueza.

En sintonia con este pensamiento, Ron Zemke agrega: “No
todos los lugares en los que existe mezcla de
generaciones estadn invadidos por las rivalidades y la
tensidén. Son varias las organizaciones gque exploran el
potencial de wuna fuerza de trabajo con diversidad
generacional. Aprovechan el poder resultante de la
convergencia de distintos puntos de vista, de distintas

pasiones e inspiraciones” (Zemke & otros, 2000).
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Ahora bien, luego de esta breve contextualizacidn, parece
adecuado abordar la problemdtica de la diversidad en el
lugar de trabajo en forma mas acabada. Para ello, se han
dispuesto tres apartados que tienen como propdsito hacer
un compendio de las fuentes bibliograficas, explicar las
etapas para lograr la integracidén y compartir algunos

resultados de trabajos sobre la cuestidn.

a. Diferentes enfoques, mismo resultado
A lo largo de la investigacién bibliogrdfica pude
apreciar un marcado acuerdo entre las fuentes, sobre el
valor estratégico que tiene la “diversidad” en el mundo
laboral actual. A continuacidén compartiré en esta seccidn

las ideas centrales de los autores consultados.

Para Maison, la diversidad es genuina solo cuando nos
aceptamos como somos; puesto gque cuando convivimos con

las diferencias, sale lo mejor para una organizacidn. Y

marca: “Este es el plus, uno de los tantos, que
caracteriza a los jévenes del milenio: aceptan la
diferencia, la experimentan, la disfrutan” (Maison,
2013) .

Es muy interesante este punto que plantea el autor
caracteristico de los Yers, “la aceptacién de la
diferencia” como una habilidad fundamental en la

posmodernidad para construir valor. “Los Jjdévenes Y, esos
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actores Yy constructores de la posmodernidad, se
diferencian y valoran la diferencia, por lo que es de
esperar dque este sea un reclamo creciente” (Maison,
2013) . También es relevante su mirada sobre cémo lograrlo
y la funcién de 1los 1lideres: “Para tener un grupo de
trabajo democratico los lideres deberan indagar en sus
propios modelos para romper los arquetipos y asi poder

trabajar con los diferentes, trabajar en la aceptacidn..”.

Por su parte, Mascd asegura que vale la pena el esfuerzo
para integrar a las fuerzas laborales mas diversas ya que
estd demostrado mundialmente que Juntas tienen mejor
performance y resultados que las integradas por grupos
homogéneos. Y agrega: “Se ha estudiado en diferentes
organizaciones, que la capacidad de los grupos de trabajo
heterogéneos, para el mejor entendimiento de los
consumidores y clientes es claramente mucho mas elevada,
ademds de la diversidad de ©pensamiento, palabra vy
capacidad de discusidén y discernimiento que estos grupos
permiten, y enriquecen asi a sus diferentes integrantes”

(Mascd, 2012).

Este autor cree que la diversidad tiene muchas aristas.
Engloba, desde la llegada de las nuevas generaciones con

sus paradigmas propios a la integracién de las nuevas
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herramientas que los caracterizan en sus lugares de
trabajo, la evolucidén del work 1lifebalance a un 1life
balance, o las nuevas formas de trabajo: modos de
comunicacién, flexibilidad, polifuncionalidad y

teletrabajo, entre otras.

En suma, €l cree que mucho de todo esto estd sucediendo
gracias a la Gen Y: “La Generacién Y impulsa la
diversidad, no por la aceptacidén de la diferencia, sino
por la eliminacidén directa de la etiqueta. No habla de 1la
diversidad como un hito, como una lucha, sino que esté

incorporada” (Mascd, 2012).

Alineada con el pensamiento de Mascd, en referencia a los
Millennials, Molinari agrega gque su incursidén en el mundo
laboral demandard cada vez mds a los lideres desarrollar
nuevas habilidades ©para satisfacer expectativas muy
diferentes en las empresas. “Cada vez més, los equipos de
trabajo estardn conformados ©por gente con distintas
mentalidades que deberdn trabajar Juntas en pos de un
objetivo comin. Y esto requiere enormes cambios en

nuestros modelos mentales” (Molinari, 2011).

Andrés Hatum concuerda con esta o6ptica y sentencia: “La

nueva diversidad <cognitiva serd introducida en las

organizaciones por la nueva generacidén que entra en la
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fuerza laboral. La rapida incorporacidén de la Generacidn
Y al lugar de trabajo tiene el potencial de aumentar la
adaptabilidad y la creatividad de las empresas” (Hatum A.
, 2014). “La diversidad de habilidades y antecedentes,
asi también como la introduccién de ideas frescas
respecto de cémo gestionar y trabajar aportard mas
heterogeneidad. Ademéds favorecerd el aumento de la
creatividad y la innovacidén en la toma de decisiones”
(Wiersema & Bantel, 1992). Mas aun, multiples visiones en
conflicto pueden facilitar el cambio radical y la réapida
adaptacién (Webb & Pettigrew, 1999).

En consecuencia con estos argumentos, Hatum (2007) afirma
que la diversidad cognitiva mejora la capacidad para
actuar, por un lado, y estimula el conflicto
constructivo, ©por otro. Lo ©primero permite que las
organizaciones respondan mas rapidamente a los cambios
del mercado. Lo segundo, aunque aumenta el desacuerdo,
brinda a las firmas &giles mé&s alternativas para elegir.
Las compafiias capaces de integrar a la Generacidén Y e
involucrarla en decisiones mas importantes se
beneficiaran de su enfoque fresco hacia la gestidén y la
resolucidén de problemas: “La diversidad cognitiva y las
nuevas ideas que la nueva generacidén estd aportando a la
fuerza laboral pueden hacer a las empresas méas

innovadoras y, a su vez, mas Aagiles vy adaptables. El
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enfoque fresco de la Generacién Y pueden incluso
fortalecer la capacidad de las firmas de generar nuevos

negocios” (Hatum A. , 2007).

Por otra parte, <con otro enfoque pero con el mismo
diagnéstico, en el libro de Franichevich y Marchiori se
puede apreciar el tema con un tratamiento desde el punto
de wvista cultural: “La diversidad cultural, en sus
diferentes manifestaciones, mejora los resultados
financieros; contribuye al fortalecimiento de la imagen
corporativa; aumenta la comprensién de los clientes,
afianzando el vinculo y aumentando la participacidén en el
mercado; potencia la capacidad de innovacién; y
fundamentalmente, mejora el clima, la integracidén y la
convivencia en el lugar de trabajo” (Franichevich &

Marchiori, 2010).

Estos autores aseguran que la gestidén de la diversidad es
una disciplina tendiente a conseguir la integracién
cultural: “Integrar es sumar a 1lo bueno de uno, lo que
percibimos de bueno en el otro”. También manifiestan que
es una ayuda 1indispensable para descubrir nuestros
propios errores vy debilidades. Que es un auténtico
proceso de aprendizaje y crecimiento, que supone
desarrollar una serie de virtudes como el respeto, la

confianza, la integridad, la compasidén, la empatia, 1la
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tolerancia, entre otras. Y rematan: “Algunos socidlogos
entienden que se trata de una ciencia de la coexistencia,
una ciencia de la cultura orientada a facilitar las
relaciones entre los grupos sociales” (Franichevich &

Marchiori, 2010).

Por uUltimo, cabe destacar un aporte interesante que hace
el libro Desafio Generacional sobre la diversidad en las
organizaciones. Se plantea que existen dos claves para
crear una fuerza de trabajo intergeneracional con éxito:
una “comunicacidén enérgica” v un “despliegue
diferenciado”.

En relacidén al primer punto precisa: “Por medio de la
comunicacién enérgica se anticipan vy equilibran los
conflictos generacionales existentes y los potenciales”.
Las diferencias generacionales se basan principalmente en
supuestos no articulados y en criterios inconscientes;
por lo tanto, equilibrarlos implica un paso enorme hacia
su resolucidén. La energia de la gqueja gue no se expresa
directamente, la conducta pasiva-agresiva y la hostilidad
abierta son canalizadas hacia proyectos que pueden
beneficiarse con los diferentes puntos de wvista, en
particular con las perspectivas frescas de los jdévenes y

con la sabiduria de los méds experimentados.
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En cuanto al segundo punto, del despliegue diferenciado:
“Es la utilizacidén tactica de los empleados con diferentes
antecedentes, experiencias, habilidades y puntos de vista
para fortalecer los equipos de proyectos, las funciones
de contacto con los <clientes vy, a veces, todos los

departamentos y las unidades” (Zemke & otros, 2000).

b. Etapas de aprendizaje hacia la integracidn

La obra de los profesores Franichevich vy Marchiori
presenta una magnifica contribucidén sobre la cuestidn
para el management del siglo XXI. Se trata de un proceso
de cuatro etapas en el desarrollo del talento
intercultural y la integracién de la diversidad en las

organizaciones.

A continuacidén haré un Dbreve resumen de los aspectos

trascendentales del mismo, a saber:

1- Etapa defensiva: En esta primera etapa surgen los
prejuicios por lo desconocido, tal que se lo asume como
peligroso por lo que al principio se lo descalifica.
Aqui, tal como indican los autores, la competencia

predominante es el autoconocimiento.

2— Etapa exploratoria: El paso a esta segunda etapa supone

un salto cualitativo, ya que implica que la razdn se ha
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impuesto sobre el instinto. Busca sacar a los
individuos de su zona de confort para ver si el
estereotipo que tenemos del otro nos confirma o no las
certezas previas. Aqui, la competencia predominante es

la curiosidad.

Etapa de apertura: En esta etapa ya se logra cierta
empatia y respeto entre los interlocutores. Sus ideas
pueden comenzar a ser tomadas como validas y se empieza
a generar confianza. Toda apertura se asocia con algun
nivel de adaptacién, justificacién y asimilaciédn.

Aqui, la competencia predominante es la empatia.

Etapa de integracidén: Sin lugar a dudas, es a esta
ultima etapa a la que deben intentar 1llegar las
organizaciones para disfrutar las ventajas competitivas
y estratégicas que otorga la diversidad. A esta altura,
las personas ya son capaces de analizar y evaluar las
situaciones desde diferentes puntos de vista
culturales, y pueden descubrir valor en la propuesta
diferente del otro. Aqui, la competencia predominante

es la capacidad de sintesis.

Por ultimo, se puede destacarlas siguientes aclaraciones

que hacen los autores: “La integracidén es un proceso
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bidireccional, ya que al mismo tiempo gque nosotros nos
vamos integrando al otro, el otro se integra a nosotros”.
“La integracidén cultural no significa renunciar a 1las
costumbres y valores propios. También ayuda a descubrir
nuestros propios errores y debilidades. Es un proceso de
des—aprendizaje y nuevo aprendizaje” (Franichevich &

Marchiori, 2010).

c. Aportes empiricos que arroja la bibliografia

En esta seccidédn considero menester compartir en el
presente trabajo de graduacidén, algunos aportes empiricos
que acerca la bibliografia, sobre cémo deben gestionar
las empresas vy favorecen los entornos

intergeneracionales.

Thomas & Ely (2002) se preguntaron: “s;Cémo gestionar
exitosamente la diversidad?”. Como resultado
identificaron ocho variables criticas, a partir del

estudio de casos de empresas exitosas en esta materia:

1-La alta direccidén debe identificar el rol de 1la
diversidad y valorar su aporte (valoracién de 1lo
diferente)

2—La alta direccidén debe creer en la diversidad como
oportunidad de aprendizaje (foco de aprendizaje)

3-La cultura de la empresa debe estar basada en altos
estandares de desempeio para todos

112



4-— La cultura organizacional debe estimular el desarrollo
personal

5- La cultura organizacional debe estimular la apertura y
transparencia

6— Los empleados deben sentirse reconocidos

7- La organizacidén debe tener una misidén bien articulada e
internalizada

8- La organizacidn debe tener una estructura no-
burocratica

Por otra parte, la firma de consultoria Deloitte & Touche
encontrd que los empleados preferian trabajar en
companias luego de que se implementaran iniciativas de
diversidad. “El1 médximo potencial de la gestidén de la
diversidad cultural se obtiene cuando 1la organizacidn
estimula un clima y una cultura que valora la diversidad,
potenciando las capacidades individuales y del grupo.
Haber alcanzado este estado supone un manejo de la

interculturalidad” (Hubbard, 2011).

En linea con esto, segun la consultora (Roosevelt Thomas,
2015), 1los individuos maduros en temas de diversidad

deben ser capaces de:

1- Aceptar las responsabilidades personales para conseguir
efectividad para ellos mismos y para la organizacidén en
la que trabajan
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2— Demostrar conocimiento del contexto. Conocerse a si
mismos y a su organizacién y comprender los alcances de
los conceptos clave sobre la diversidad

3—- Tener en claro los requerimientos y basar sus
decisiones sobre inclusién / exclusidn en la
consideracidén del impacto que producen en la
consecucidén de estos

4—- Comprender que la diversidad estd acompanada de
complejidades y tensiones 'y estar ©preparado para
manejarlas

5- Estar dispuestos a desafiar la sabiduria popular

6— Involucrarse en el proceso de aprendizaje continuo

Por ultimo, Ron Zemke como resultado de su andlisis en
varias empresas comparte en su libro, 5 aproximaciones
para convertir los entornos de trabajo en lugares cdmodos
para las generaciones y en sitios que permitan que las
energias del personal puedan dirigirse hacia el negocio.
Los llama imperativos ACORN, gue son cinco ideas
operativas que utilizan las companhias exitosas en esta

materia:

1- Ajustan las diferencias entre los empleados. Los tratan
como si fueran clientes. Aprenden todo lo que pueden
acerca de ellos, trabajan para conocer sus nhecesidades
especificas y los atienden segun sus preferencias
individuales. Existe un esfuerzo real, no hipotético,
para respetar las necesidades de los empleados, el
equilibrio entre trabajo y vida personal, etc.

2— Crean opciones en el espacio de trabajo. Las compaiias
generacionalmente amigables permiten gque el lugar de
trabajo se dé forma a si mismo segun la tarea que se
realice, los clientes a los que se atienda vy las
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personas que alli trabajen. Las normas con respecto a
la vestimenta tienden a ser informales. El1 alto y el
ancho de 1la cadena de mando suelen acortarse y 1la
reduccién de la Dburocracia es un objetivo claro.
“Cambio” es una forma aceptada de vivir y trabajar.

Operan con un estilo de gestidén sofisticado. Los
gerentes generacionalmente amigables no cuentan con
demasiado tiempo para la verborragia, aunque tienen
tacto. Proporcionan a sus subordinados el esquema
general, los objetivos y las medidas especificos del
caso y luego los dejan libres; les proporcionan
retroalimentacidn, recompensa y reconocimiento en la
medida justa.

Respetan la competencia vy la iniciativa. Estas
compafiias hacen mucho por asegurar una buena conexidn
entre las personas y el trabajo.

No alejan a sus empleados. Las compafiias con un entorno
cordial ©para las (generaciones se preocupan y se
concentran, diariamente, en retener a los empleados vy
en hacer que sus lugares de trabajo sean atractivos, vy
no les resulten téxicos. Comprenden que, en el marco de
la economia actual, mantener a su personal es tan
importante como encontrar y mantener a los clientes.
Por consiguiente, ofrecen muchas ©posibilidades de
formacién, desde oportunidades de tutoria personalizada
y cursos informatizados hasta una extensa y variada
oferta de actividades presenciales. No sdélo alientan la
rotacién lateral regular entre sus organizaciones sino
que han ampliado las tareas.

2. Conclusidn

Sin lugar a dudas, en la actualidad, la “diversidad” es

concebida por el management como un desafio planteado por

todas las generaciones (principalmente por los Yers) que

necesita ser atendido. Tal como enfatiza Maison: “lLa
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aceptacién de la diferencia, concepto clave de la
posmodernidad, es uno de los trabajos méds arduos que
tienen las organizaciones por delante. Siempre es méas
facil replicar lo que culturalmente ya aprehendimos que
lo que no conocemos y nos atemoriza” (Maison, 2013).

Aquellas empresas que logren una correcta gestidén de 1la

diversidad, obtendradn una verdadera ventaja competitiva.
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CAPITULO 2
ESTUDIOS EMPIRICOS

Este capitulo estaré destinado a exponer los
descubrimientos resultantes de los estudios de campo

realizados para el presente trabajo.

Estas investigaciones tuvieron como objetivo central
consultar a las distintas generaciones que interactuan en
el mundo 1laboral actual para determinar, tal como se
plantea en la hipdétesis, si la "“diversidad generacional”
bien gestionada puede significar una verdadera ventaja
competitiva en el siglo XXI para las empresas de la

Argentina.

Acompanando este enfoque que fue el principal motor de la
pesquisa, también se aprovecharon las encuestas Yy
entrevistas para evaluar en qué medida la descripcidén de
los perfiles generacionales vy las diferencias
identificadas entre ellos estan alineados o no a 1lo
investigado en la 1literatura académica. La informacidn
recopilada serd organizada en torno a cada generacidén, de
forma de poder contrastar y hallar similitudes entre los
distintos representantes de cada generacidén en relacidén a
los ejes temdticos del mundo laboral analizados en el

marco tedrico.
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Parte I: Investigacidén cuantitativa

1. Contextualizacidn

Para el desarrollo de la investigacidén cuantitativa se
utilizdé la herramienta Google Forms, mediante la cual se
encuestaron a Pasantes, Analistas Jr., Analistas Sr.,
Supervisores y Gerentes de mds de 30 organizaciones
publicas y privadas de primer nivel que funcionan en el

pais.

A modo de darle mayor transparencia a la encuesta,
previamente se les informé a las personas consultadas y a
sus empresas que la misma seria totalmente andénima. Por
este motivo, en el presente relevamiento no se haré
mencidén a las personas por sus nombres propios sino por
la cohorte generacional a la que pertenecen. De 1igual
manera, sucederd con las empresas. Sdélo se identificara

el rubro al que pertenecen las mismas.

2. Composicién de la muestra

La encuesta fue contestada por 77 personas, de las cuales
10 eran Baby Boomers (13%), 30 Generacidén X (39%) y 37
Generacidén Y (48%) tal como se puede apreciar en el

grafico.

118



Grafico 1: Generacidn

Composicion de la muestra - Generacion
37
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BabyBoomers (1945-1964) Generacién X {1965-1380}) Generacion Y (1931 -2000)

I Generacion a la que Pertenece =——19%

En cuanto a su género, 23 de las personas encuestadas
eran mujeres (30%) y 54 pertenecian al género masculino

(70%) .

Grafico 2: Género

Composicion de la muestra - Género

= Femenino = Masculino

Fuente: elaboracién propia (2016)

Dentro de cada generacidén la composicidédn fue Dbastante
homogénea, indicando una proporcidén 70% masculino y 30%

femenino tal como lo demuestran los siguientes graficos.
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Grafico 3: Baby Boomers
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Gréafico 4: Xers
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Grafico 5: Yers
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Fuente: elaboracién propia (2016)
A la hora de evaluar la cantidad de afios de experiencia
laboral que tenia cada uno de los encuestados, la muestra

arrojé mucha riqueza para el andlisis posterior puesto

que habia casos suficientes en todos periodos propuestos.
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Siendo el mas seleccionado la opcidén “mds de 20 afos” con

el 31%.

Gradfico 6: Afios en el Mundo Laboral

Composicion de la muestra - Ahos en el Mundo Laboral

mlabafios w=5allafios =1dalbaios 15a20afios = masde 20 afios
Fuente: elaboracién propia (2016)

Ahora bien, si se realiza un andlisis pormenorizado por
generacidén nos encontramos con datos muy interesantes que
merecen ser destacados. Entre los encuestados de la
Generacién Y la porcidén mayoritaria con un 43% se
establecid entre “5 a 10 aflos” de antigiiedad. Sin
embargo, es de consideracién que mas de un 30% de 1la
muestra Y tiene mads de 10 afios en el mundo laboral. Esto
podria confirmar porque en los uUltimos aflos mds que nunca
antes, se estd viendo en las empresas como se imponen las
tendencias y preferencias de los Yers por sobre las

generaciones anteriores.

En cuanto a la generacién X, el 50% tiene entre “15 a 20
afnos” de antigliedad; y un 43% indicé tener “mas de 20

afios” en el mundo laboral. Esto explica porque en la
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actualidad es la generacidén reinante en el mundo laboral
(edad promedio 43,5 afos), aunque muy amenazada por el
ascenso de los Yers y sus demandas. Mientras dque la
muestra de los Baby Boomers no reveld datos fuera de 1lo

esperado, vya que la totalidad indicé tener “méds de 20

anos” de experiencia laboral.

A continuacidén se adjunta el grafico de barras, donde se
puede comparar los anos en actividad de las tres

generaciones en estudio:

Gr4fico 7: Afos en el Mundo Laboral x Generacidn

Anos en el Mundo Laboral x Generacion

120%
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100°%

80%

% 50%

6o 43% 43%
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Fuente: elaboracién propia (2016)

Por ultimo, se adjunta un detalle de los rubros a los que

pertenecen los empleadores de la muestra.
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Grafico 8: Rubros - Empresas

Rubros - Empresas

= Sector Puklico Sector Primario = Turismo = Comercio
= Consumo Masivo = Finanzas = Automotriz otros

Fuente: elaboracién propia (2016)

3. Resultados de las encuestas

a. Primera Parte

A los encuestados se les preguntd principalmente sobre
las distintas caracteristicas y cosmovisiones que tiene
cada generacidén sobre los siguientes ejes temdticos del
mundo laboral: Adaptacién a la Tecnologia, Aprendizaije /
Nivel Educativo, Balance Vida-Trabajo, Concepcién del
Trabajo, Desarrollo Profesional, Habilidades de
Comunicacién vy Liderazgo. En referencia a esto cada
generacidén respondidé ampliamente, otorgandole al trabajo
una valiosa cantidad de informacidén que a continuacidn

pasard a ser analizada.
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La caracteristica més valorada para los Baby Boomers
segun las tres generaciones es la “Concepcién del
Trabajo” con un 69%, dandole poca o nula relevancia al

resto de los ejes temdticos.

Grafico 9: Caracteristica mas valorada para los Boomers
Caracteristica mas valorada para los Baby Boomers

Todaslas antericres W 19%

MNinguna de las antericres 1l 3%
Liderazgo MmN 6%

Habilidades de Comunicacion Bl 3%
Cesarrolle Profesional N 6%

Concepcion del Trabajo I 69%
Balance Vida-Trabajo 1 5%
Aprendizaje/ Nivel kducativo Bl 3%

Adaptacionala Tecnologia 1 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0%

Fuente: elaboracién propia (2016)

Esto muestra un claro correlato con lo expuesto en el
marco tedrico, para los Boomers la seguridad laboral es
un objetivo central y el trabajo pasa a ser concebido
como un fin en si mismo y parte fundamental de su vida.
De ahi, que todas las generaciones hayan asociado en la
encuesta a los Baby Boomers con la “Concepcidn del
Trabajo” porque estos entienden al trabajo como su medida

de éxito y forma de alcanzar la autorrealizacidn.
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Si analizamos los resultados generales sobre la
caracteristica menos valorada para los Baby Boomers segun
las tres generaciones, encontramos que la muestra
coincididé en su amplia mayoria (53%) que la "“Adaptacién a
la Tecnologia” es la principal &rea de mejora entre los
Baby Boomers.

Sin embargo, podemos ver que hay dos ejes temdticos que
también fueron considerados como puntos flojos de la
generacidén en andlisis. Estos son "“Balance Vida-Trabajo”

con el 25% y “Habilidades de Comunicacidén” con el 10%.

Grafico 10: Caracteristica menos valorada para los Boomers

Caracteristicas menos valoradas para los Baby Boomers

Todaslas anteriores 0%
Ningunade las antericres MLY%
Liderazgo M1%
Habilidades de Comunicacion I 10%
Desarrolle Profesional I 39
Concepcion del Trabajo N 5%
Balance Vida-Trabajo IS 25%
Aprendizaje/ Nivel Educativo 1%

Adaptacion a la Tecnologia I 53%

Fuente: elaboracién propia (2016)

Dicho esto, parece necesario indagar exhaustivamente en
esta respuesta para entender cémo cada generacidn evalud

este punto, en referencia a los Boomers.
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Si bien se muestran coincidencias en la apreciacidén sobre
la “Adaptacidén a la Tecnologia”, en cuanto a la dimensidn
“Balance Vida-Trabajo” son los Yers 1los que determinan
mayor peso (30%); mientras que los miembros de la
Generacidén X le dan una mayor connotacidén negativa a las
“Habilidades de Comunicacidén” en 1los Baby Boomers tal

como se evidencia en el siguiente grafico (17%).

Grafico 11: Caracteristica menos valorada para los
Boomers x Generacidn

Caracteristicas menos valoradas para los Boomers x Generacion
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llabilidades de Comunicacion TSNS
Cesarrolle Profesional 1l 3%
Concepcion del Trabajo  788I5%
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Fuente: elaboracién propia (2016)

Esto muestra a las claras, tal como se dejara asentado en
el marco tedrico, dos puntos salientes que definen el
vinculo entre Boomers y sus generaciones subsiguientes.
Respecto a la comunicacidén, a los Baby Boomers les
resulta mas orgdnico empatizar con los Yers que con los

Xers con los que tienen més cortocircuitos. En cuanto al
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work—-1ife balance, los Yers creen que los Boomers le dan
al trabajo un peso desmedido.

La caracteristica mas valorada para los Xers segun las
tres generaciones es el "Desarrollo Profesional” con un
39%, déandole poca relevancia al resto de los ejes

tematicos.

Grafico 12: Caracteristica mas valorada para los Xers
Caracteristicas mas valoradas para los Xers

Todaslas anteriores I 3%
Ninguna de las anteriores NN 5%
Liderazgo I 9%
Hahilidades de Comunicacion I 4%
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Fuente: elaboracién propia (2016)

Aqui también evidenciamos un estrecho correlato con 1lo
referenciado a las fuentes bibliogrdficas en la seccidn
tedérica del presente trabajo, en donde marcan dgue los
miembros de la Generacién X son la primera generacidn que
busca activamente cambiar de trabajo. A diferencia de 1los
Boomers que creian que habia que elegir entre trabajar o
estudiar, los Xers consideran el “desarrollo” como una

cuestién integrada. Con ellos nace la concepcidn del
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desarrollo en varios contextos: el laboral, el académico,
el familiar, etc.

Parece ser que esta conclusidén es aceptada y validada por
la mayoria de las personas que participaron de 1la

encuesta.

En cuanto a la caracteristica menos valorada para la
Generacidén X segun las tres generaciones, la muestra
arrojé que con un 39% el "“Balance Vida-Trabajo” es la que
representa el punto mas bajo. Sin embargo, podemos
apreciar que la encuesta nos ofrecidé un dato de lo méas
curioso que merece nuestra atencidén. E1 18% sehald la
opcidén “Ninguna de las anteriores”.

En tercer lugar, entre los ejes tematicos menos
representativos para esta generacidén salid apuntado

"Liderazgo” con 13%.

A diferencia de los resultados para los Baby Boomers aqui
se puede ver que las “caracteristicas negativas” que
tuvieron menor porcentaje representan un mayor peso:
“Habilidades de Comunicacidén”, “Concepcidén del Trabajo”,

“Adaptacidén a la Tecnologia”.
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Grafico 13: Caracteristica menos valorada para los Xers
Caracteristicas menos valoradas para los Xers
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Ninguna de las anteriores IS 18%
Liderazgo NS 13%

Habilidades de Comunicacion I 0%

Desarrollo Profesional Il 1%

Concepcion del Trabajo I 294

Balance Vida-Trabajo I 30%

Aprendizaje/ Nivel Educativo I 3%

Adaptacionala Tecnologia I 224

0% 5% 10%  15% 20%  25% 30% 35% 40% 45%

Fuente: elaboracién propia (2016)

Es importante detenernos en el punto anteriormente
seflalado sobre la opcién “Ninguna de 1las anteriores”,
para analizar y dilucidar la conformacién individual de
ese 18% total. Asi como también la cuestidn respecto al
“"Liderazgo” en los Xers.

En el primero de los puntos, si bien un 23% de los
miembros de la Generacidén X fueron los que eligieron esa
opcidén, para mi sorpresa, me encontré que las otras dos
generaciones también realizaron esa eleccidén en un
porcentaje considerable: los Boomers en un 20% y los Yers
en un 14%.

En cuanto al eje “Liderazgo”, son los Boomers con un 30%
que ponen el mayor acento, seguido con un sorprendente

16% proveniente de los Millennials.
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Grafico 14: Caracteristica menos valorada para los Xers x
Generacidn

Caracteristicas menos valoradas para los Xers x Generacion

Todaslas anteriores
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Fuente: elaboracién propia (2016)

En la encuesta, la Generacidén Y fue la Unica cohorte que
evidencia mas de un eje temdtico caracteristico. Segun
las personas consultadas, la ultima de las generaciones
en aparecer en el mundo laboral, se destaca tanto por su
“"Balance Vida-Trabajo” con un 43% como por la utilizacidn

de la "“Tecnologia” con un 31%.
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Grédfico 15: Caracteristica mas valorada para los Yers
Caracteristicas mas valorada para los Yers
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Fuente: elaboracién propia (2016)

Aqui también se pueden apreciar coincidencias con 1lo
recopilado de las distintas fuentes bibliograficas en el
marco tedrico. Todos los autores coincidian que 1los
Millennials desean encontrar en el trabajo mayor
flexibilidad permitiéndoles realizar otras actividades de
su interés. Ellos, priorizan la calidad de vida que
incluye al trabajo, dejando de ser éste el eje principal

de la vida.

Por este motivo, los Yers se replantearon el modelo de
desarrollo profesional aceptado por los Baby Boomers y
Xers durante los ultimos 30 afos, donde si bien han
logrado escalar posiciones en la compafiia; a su criterio,
eso fue a cambio de realizar un sacrificio desmedido con

un gran costo en su vida personal. En consecuencia, se
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percibe que esto es lo que la Generacién Y no estéa
dispuesta a realizar y por tal motivo se estan cambiando
drasticamente los paradigmas de la organizacidén laboral

en el siglo XXI.

Por otra parte, en cuanto la relacidén con la
“Tecnologia”, la bibliografia también arrojaba un
destacado papel en la vida laboral de la Generacidén Y. En
primer lugar por ser la primera generacidén 100% nativa
tecnoldgica, por no ser simples testigos de Internet, de
las aplicaciones y de los avances tecnoldgicos en
general; sino por ser protagonistas de la evolucidn
tecnoldégica en la sociedad moderna. Un ejemplo de ello es
Mark Zuckerberg, co-fundador de Facebook, que con tan
s6lo 32 afios es en la actualidad el CEO de una de las
marcas mas valoradas del mundo (Notimex, 2016).

Por ultimo, los Millennials interactuan con la tecnologia
como ninguna otra generacidén. Ellos no conciben al mundo
sin la tecnologia de la informacidn, la instantaneidad vy

globalidad.

Respecto a las caracteristicas menos valoradas para 1los
Millennials segun las tres generaciones, puede apreciarse
un resultado paraddéjico que no habia ocurrido con 1los
Boomers ni con los Xers. Todos coincidieron que el &rea a

mejorar de éstos es la "“Concepcién del Trabajo”.
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Sin embargo, cuando se  puso en consideracién la
caracteristica més valorada en la mas Jjoven de 1las
generaciones, todos mostraron un alto grado de acuerdo en

indicar que uno de los ejes temadticos en los que mas se

3

destacaban era “"Balance Vida-Trabajo”, de ahi el

contrapunto que merece un mayor analisis.

Grafico 16: Caracteristica menos valorada para los Yers
Caracteristicas menos valoradas para los Yers
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Fuente: elaboracién propia (2016)

A simple wvista se podria conjeturar gque la encuesta
arrojé un error o carece de consistencia, ya que parece
imposible aceptar que tales respuestas sean compatibles:
Excelente opinién sobre la postura de la Gen Y ante la
bisqueda de un mejor “Balance Vida-Trabajo” y un mal
concepto generalizado sobre su “Concepcidén del Trabajo”.

Pero creo que este contrapunto tiene un Jjustificativo

légico que es el que motivd la realizacidén de este
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trabajo de graduacién: "“La transformacidén y busqueda de
nuevas formas efectivas de organizacién en el mundo
laboral del siglo XXI”.

En este sentido, aun hay muchos puntos que buscan
respuesta y consenso para ser rotulados como validos. Sin
embargo, son los miembros de la Generacidén Y los que
estdn forzando un cambio en la mentalidad de todos 1los
actores del mundo laboral, derribando preconceptos
histéricamente aceptados en funcidn lograr una
transformacién que se adapte mads al tiempo en que
vivimos.

Esto no es descabellado, si pensamos que muchas de las
empresas que tienen actividades en la actualidad fueron
creadas en el siglo XIX y siglo XX; y que ahora estéan
haciendo importantes esfuerzos para poder sobrevivir ante
las nuevas demandas del siglo XXI. En consecuencia, 1lo
mismo parece estar sucediendo con las personas. Se estén
creando nuevos paradigmas, principalmente impulsados por
los Yers: “Ahora, por ejemplo, trabajar mucho no
significa trabajar mejor”.

Para cerrar esta seccidén sobre los distintos ejes
temdticos vinculados al trabajo, en la encuesta también
se le preguntd a las personas: (Qué caracteristica cree
que los lideres y responsables del capital humano deben

enfocarse en trabajar con todas las generaciones a fin de
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nivelarlos en el mundo laboral del siglo XXI? Los

resultados los podemos ver a continuacidn:

Grafico 17: Caracteristicas a nivelar

Caracteristicas a Nivelar

= Adaptacién a la Tecnologia Aprendizaje / Nivel Educativo = Balance Vida-Trabajo
m Concepcion del Trabajo m Desarrollo Profesional m Habilidades de Comunicacidn
Liderazgo Todaslas danleriores

Fuente: elaboracién propia (2016)

En una primera mirada, las opciones “Todas las
anteriores”, “Habilidades de Comunicacién” vy “Balance
Vida-Trabajo” en ese orden parecen ser las dque reunen
mayor consenso entre las generaciones para ser atendidas
por los 1lideres a fin de sacarle mayor redito a la
diversidad generacional dgque se encuentra en los &ambitos
laborales de la actualidad.

No obstante, si analizamos cual fue la alternativa més
seleccionada por cada una de las generaciones podremos
develar gque aun no hay un acuerdo tan lineal y preciso

entre ellas sobre este punto.
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Grafico 18: Caracteristicas a nivelar x generacidn

Caracteristicas a Nivelar x Generacidn
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Fuente: elaboracién propia (2016)

Para los Baby Boomers, el eje temdtico a nivelar por los
lideres deberia ser la “Comunicacidén” con un 50% de los
votos. Los Xers si Dbien muestran cierto acuerdo con
Boomers sobre esto (23%), seleccionaron mayor cantidad de
veces (30%) la alternativa “Todas las anteriores”. Por
ultimo, los Yers se mostraron méds cercanos al “Balance
Vida-Trabajo” con 24% y al “Todas las anteriores” con 19%
mostrando similitud con los Gen X. En suma, se podria
indicar que sin importar el orden, los lideres debieran
generar planes de accién para trabajar con las

generaciones sobre cada una de las dimensiones.
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b. Segunda Parte
En esta segunda parte del trabajo de campo se les
solicité a los encuestados gue expresaran su postura
sobre la diversidad generacional <como una ventaja
competitiva; y que en unas pocas lineas dieran su
sugerencia a los 1lideres vy responsables del capital
humano de 1las organizaciones para lograr una efectiva

"Convivencia Generacional".

En referencia al primero de los puntos, se les realizaron
3 consultas puntales y sus respuestas se podrdn ver a
continuacién:

1. Siendo "“1” Poco de Acuerdo y "5” Muy de Acuerdo.
cConsidera que la "diversidad generacional" bien
gestionada en las empresas puede convertirse en una
"Ventaja Competitiva"?

Grafico 19: Ventaja Competitiva

Ventaja Competitiva
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Fuente: elaboracién propia (2016)
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2. Siendo "“1” Poco de Acuerdo y "5” Muy de Acuerdo. ;Cree
que la empresa en la que usted trabaja se generan
entornos que favorecen la 'diversidad generacional?

Grafico 20: Diversidad Generacional

Suempresa favorece la "Diversidad Generacional”

0

5]l 52 53 md =5

Fuente: elaboracién propia (2016)

3. Siendo "“1” Poco de Acuerdo y "“5” Muy de Acuerdo.
Responda a la siguiente afirmacién: "En mi lugar
laboral actdo para lograr la integracidén generacional
entre mis pares"

Grafico 21: Integracidén Generacional

Actuo a favor de la "Integracion Generacional”

>
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Fuente: elaboracién propia (2016)
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En cuanto al segundo de los puntos, a continuacidn
consolidaré los comentarios mas relevantes que realizaron
las generaciones encuestadas en relacidén a lo gque se debe
hacer para lograr una efectiva "Convivencia Generacional"

en los ambitos laborales.

Los Baby Boomers coincidieron gque hay que poner el acento
en la comunicacién, en la generacién de espacios
concretos para su abordaje y en el reconocimiento genuino
de los valores que aporta cada generacidén para lograr una
integracidén orgéanica. También me llamé poderosamente la
atencidén que muchos de los Boomers hayan sugerido que los
lideres y responsables del capital humano los deben
“usar” como catalizadores para transmitir entusiasmo vy
conocimiento a las nuevas generaciones en pos de aportar

a su reciente liderazgo.

En cuanto a los Xers, sus comentarios no son tan
conceptuales como los de los Boomers, sino mucho mas
detallados y préacticos. Ellos proponen realizar talleres
de trabajo sobre la temadtica para que las distintas
generaciones 1nteractuen vy ©planteen sus necesidades.
Estos foros deben ocuparse en entender el FODA de cada
generacidén para explotar lo mejor de cada uno y que la

sumatoria impacte en el éxito del equipo.
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El concepto “trabajo de equipo” o “mentalidad de equipo”
se repite varias veces a lo largo de las respuestas que
dieron los miembros de la Gen X para explicar dque el
éxito en la convivencia estard dado sélo cuando 1los
aportes de cada generacidén pasan a ser parte de la
solucidén y no la solucidén en si misma.

Hablan mucho también de lo importante que es entender la
diversidad de expectativas a través de una comunicacidén
confiable y respetuosa. Y ponen como ejemplo: “No todos
quieren o piensan lo mismo al mismo tiempo y por eso hay
que saber escuchar con humildad e intercambiar conceptos
aungque nos equivoquemos” .

Ademés se refieren al tema desde una perspectiva
corporativa, planteando que cada empresa debe poseer
politicas de RRHH que atiendan a la diversidad
generacional, puesto que el plan de carrera para un
adolescente que recién ingresa al mundo laboral no
coincide con el nivel de expectativas de un Gen X que le
aportd 20 afios a la misma compafiia. Para esto proponen
que deben efectuarse diferentes acciones para nivelar los
diferentes intereses y motivaciones, que van desde
entrevistas individuales, pasando por encuestas de clima

laboral hasta actividades de team building.
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Por tultimo, los Yers pusieron el acento en seis puntos

bien marcados, como veremos a continuacidn:

Primero, indicaron gque es 1imprescindible generar una
conciencia <colectiva sobre la necesidad de producir
cambios estructurales en el sistema laboral a fin de
adaptarse a las nuevas realidades. Para lograr esto,
proponen romper con el status—-quo imperante en las

organizaciones tradicionales.

Segundo, sostienen que las empresas y sus lideres, en su
gran mayoria Boomers y Xers, deben realizar mayores vy
mejores esfuerzos para acercarse a los mas jdévenes de una
manera menos acartonada. Para ello, plantean que deben
capacitarse en nuevas tecnologias y estar abiertos a las

nuevas ideas.

Tercero, creen dque debe existir un sinceramiento vy
replanteo sobre el lugar que ocupa cada generacidén en el
lugar de trabajo. Esto lo expresan claramente con frases
como: "“Que 1los mayores ensenen desde la historia y que
los jovenes muestren e instruyan lo que se viene en el
futuro”. O "Dar oportunidades a todas las generaciones,
hecho que no ocurre con 1los que recién empezamos porque

todo el tiempo nos hacen pagar el derecho de piso”.
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Los mas vanguardistas se animaron a decir: "“Si queremos
tener nuevas practicas en la administracidén del capital
humano, ¢por qué las companias no implementan tener un HR
Manager de la Generacidén Y?”. En este sentido, también
tienen la percepcidn que las personas no estdn ocupando
los puestos clave de las compafiias por mérito propio sino
que sucede por antigiedad. Para ello, a la hora de una
nueva busqueda proponen definir y comunicar, a todos los
miembros de la organizacién, el job description
detallando sus necesidades y —responsabilidades; ©para
luego tomarse un tiempo adecuado en analizar cudl es la
persona gque mejor se ajusta al puesto en base a su
perfil, experiencia y competencias; y no solo a su edad o

afios en la compafiia.

Cuarto, conciben 1la integracién generacional como una
ventaja competitiva vy por ello se manifiestan muy
receptivos al trabajo en equipo. Entre otras cosas
proponen: 1- Realizar Jjornadas de integracién fuera del
dmbito laboral para que las personas puedan conocer sus
historias, entenderse y acortar distancias; 2- Establecer
foros donde las diferentes generaciones puedan
interactuar en relacidén al trabajo diario; 3- Generar
equipos de proyectos multi-generacionales; y 4- Fomentar

actividades de integracidén outdoor.

142



Quinto, indicaron que las empresas deben desarrollar
programas de formacién constante a fin de nivelar las
destrezas y habilidades de las tres generaciones. Ellos
ven necesaria la capacitacién para establecer mejores
vinculos. Por ejemplo: En un curso sobre “Liderazgo”
creen que seria conveniente que haya participantes
Boomers, Xers y Millennials. Aungque los ultimos aun no
sean lideres, creen que su participacién favorecerada el
entendimiento de decisiones que toman las otras dos

cohortes generacionales.

Sexto, al igual que los Baby Boomers, creen en el poder
de la “Comunicacién” vy lo manifiestan de la siguiente
manera: "“Es necesario dejar los egos personales de lado y
estar abiertos al dialogo”; “Hay que 1incrementar Ila
comunicacién y el interés por las distintas motivaciones
y necesidades de cada persona”; “Los lideres deben
mejorar la capacidad de comunicacidén para ser claros
sobre lo que esperan de sus equipos”; y sentencian con la
importancia de la escucha: "“Antes que nada, hay que saber
escuchar 1o que las distintas generaciones opinan sobre
el funcionamiento y desarrollo de 1la organizacidén. Y en
base a estas opiniones formar ambientes adecuados donde
las personas puedan sentirse coémodas y puedan rendir de

la mejor forma”.
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Parte II: Investigacidén cualitativa

1. Contextualizacidn

La técnica utilizada para la recoleccién de datos en la
investigacidén cualitativa fue la entrevista focalizada o
semiestructurada, que requiere que el entrevistador tenga
una guia de preguntas previamente redactadas y que el
entrevistado tenga pleno conocimiento del tema a tratar.

Si bien no es necesario seguir el orden de las preguntas,
es 1importante que el entrevistador tenga la habilidad
para que la entrevista no se vaya del tema central en
ningun momento vy derive en otra conversacidén. Para
lograrlo, deberd siempre tratar de focalizar la charla en

cuestiones precisas y puntuales.

Por otra parte, es importante aclarar que se consensud
con los entrevistados que la entrevista seria 100%
andénima, no haciendo mencidén a sus nombres propios ni a

la empresa a la que representan.

Por ultimo, el cuestionario empleado se puede encontrar

en la seccidén “Anexos” del presente trabajo.
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2. Composicién de la muestra

Se entrevistaron dos personas que ocupan altos puestos en
empresas multinacionales que operan en el pais. Mientras
una de ellas tiene el cargo de CEO en una terminal
automotriz, la otra es Directora de RRHH en una empresa

de consumo masivo. Ambas pertenecen a la Generacidn X.

3. Resultados de las entrevistas

Ambos entrevistados coincidieron sobre la importancia que
debe darsele a la “diversidad generacional”. Entienden
que para retener e incorporar capital humano las
compafiias ahora asumen una mayor tarea, ya que no alcanza
con tener “buenas politicas de RR.HH.” o “excelentes
planes de compensacidén”. Ahora fruto de la diversidad de
edades en las oficinas, es menester realizar planes
especiales y segmentados para cada uno; puesto que los
Boomers no valoran lo mismo que los Yers. Por ejemplo,
uno de los entrevistados indicé que su compaiia se
encuentra trabajando fuertemente hace 5 anos en una
estrategia de "“marca empleador” en pos de seducir a los
Millennials en las acciones de reclutamiento; mientras
que para los mas experimentados los esfuerzos se centran
en enfatizar sobre el proyecto para el que son

contratados.

145



En cuanto a su opinidén sobre si las diferencias
generacionales en las organizaciones deben entenderse
como conflictos u oportunidades, el CEO ©pronuncid:
“Considero que vivimos tiempos donde prima la cooperaciodn
intergeneracional por sobre la imposicidn generacional de
décadas pasadas. Cuando yo comencé a trabajar la dindmica
organizacional era mucho mas rigida, no se cuestionaba
tanto a las personas con mayor experiencia. Ahora eso
cambié y estoy seguro que es positivo, es una ventaja

porque genera pluralidad y riqueza”.

Por su parte, el responsable de capital humano sentencid:
“"Mientras las organizaciones asignen a sus colaboradores
tareas que se ajustan a las caracteristicas
motivacionales de su generacidén, y promuevan lugares

efectivos para la comunicacidén no hay conflicto posible”.

En este sentido, ambos se mostraron orgullosos en indicar
que sus empresas tienen en su ADN corporativo la visidn
de generar espacios que favorecen la interaccidén entre
generaciones. Entre otros: Reuniones de cafecito;
proyectos especiales con participantes de diferentes
dreas, cargos y edades; laboratorio de innovacidén, etc.
El principal activo de estas practicas lo encuentran en
la calidad de 1la comunicacién y en el compromiso Yy

respeto mutuo generado entre los empleados.
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Por otra parte, se 1les preguntd su postura sobre 1los

Millennials y el liderazgo.

El Director de RR.HH. dio una respuesta un tanto
conceptual pero tiene en si una riqueza digna de
analizar: “"Considero que los jovenes  mas que el
liderazgo, hoy pretenden 1la 1independencia, libertad y
flexibilidad. Su verdadero tesoro es el tiempo y no las
posiciones de poder. Claro que quieren un progresar, pPero
no estdn tan concentrados en un desarrollo profesional
vertical, por eso hoy no 1los veo aun enfocados para
liderar en una compafia pero si dentro de unos aflos. Con
esto no quiero decir que sean malos lideres, sino que
para determinadas posiciones la determinaciodn v
experiencia es muy significativa y sobre todo cuando se

trata de gestionar personas”.

En CEO, aporta otra realidad: “"En nuestra compafiia
creemos en los Millennials para las posiciones de
liderazgo porque son creativos, estdn muy formados y
sobre todo porque tienen una actitud colaborativa y no
rechazan 1la idea del "“liderazgo compartido”. Soélo por
mencionar un caso, en nuestra d4rea comercial hay 13
gerencias de las cuales 5 de ellas estdn ocupadas por

empleados de entre 30 y 35 anos”.
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Por ultimo, en referencia a cudl creen dque sea el
principal desafio para el management del siglo XXI, se
expresaron coincidentes. Uno dijo: “EI desafio es hacer
mds y mejor. Capitalizar todo el talento que tenemos
dentro de la organizacidén, sea este joven, maduro o muy
experimentado”. Mientras que el segundo de los
entrevistados fue autn méds profundo: "“La gestidn de la
diversidad debe estar contenida en la visidén estratégica
de las companias y de sus lideres. La diversidad bien
gestionada nos enriquece, dandonos nuevos puntos de vista
frente a los paradigmas del mundo corporativo del siglo
pasado, Nos permite adecuar las prdcticas empresariales a

las demandas de la sociedad moderna”.

Parte III: Consideraciones Finales

Tal como se indicdé en el inicio del presente capitulo,
ademas de determinar si la diversidad generacional es
concebida por las distintas generaciones como una ventaja
competitiva; una de las metas fijadas para esta
investigacién fue la de analizar detalladamente a cada
generacidén, y obtener su visidén en relacidén a los ejes
tematicos del mundo laboral (Adaptacién a la Tecnologia,
Aprendizaje / Nivel Educativo, Balance Vida-Trabajo,

Concepcidn del Trabajo, Desarrollo Profesional,
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Habilidades de Comunicacidén y Liderazgo) analizados en el
marco tedrico.

Dicho esto, a través de los estudios empiricos se pudo
demostrar que hay un consenso generalizado entre las
personas de las tres generaciones sobre la idea que las
empresas que favorecen la “diversidad generacional” gozan
una ventaja competitiva sobre aquellas que no lo tienen
entre sus prioridades culturales.

También quedd evidenciado en la encuesta, gque la gente
cree que las empresas donde trabajan aun deben realizar
esfuerzos significativos para generar entornos méas
amigables a fin de lograr la diversidad generacional. Sin
embargo, tal como quedd reflejado en las entrevistas, es
justo decir que hay muestras de empresas gque ya se estan
ocupando de ello.

Por ultimo, es 1interesante destacar que los estudios
realizados arrojaron que cuando se interrogé a las
personas sobre su comportamiento individual acerca de la
“integracién generacional” se mostraron en su amplia
mayoria (75%) comprometidos con la causa; aungque cuando
se analiza a nivel colectivo no se traduce el mismo nivel
de responsabilidad (sobre todo entre los Boomers y los

Xers) .
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CONCLUSIONES

El objetivo principal de este trabajo fue el de analizar
por qué en la actualidad se habla de la necesidad de un
nuevo paradigma de organizacidén laboral a raiz de la
diversidad generacional. Para dar —respuesta a esta
premisa se aborddé una investigacidén desde un plano
tedérico como asi también practico, a través de un trabajo
de campo. A continuacidn, en forma sucinta, se

desplegaradn las conclusiones centrales:

Los Yers son los que han cambiado la matriz
organizacional, reclamando nuevos valores, espacios y
formas de actuar. Esto ha 1llevado a 1las empresas, Jgue
buscan continuar con un negocio sustentable, a reaccionar
y atender no sdélo a los més Jjoévenes sino también a la
interaccidén que se produce de éstos con los Boomers y los
Xers. En muy corto tiempo, fueron numerosas las
transformaciones que se han gestado; van desde la
aceptacién de las diferencias, pasando por los avances
tecnoldégicos, hasta llegar a un marcado cambio en la
concepcién de cudndo y por qué se es “exitoso” en la
esfera laboral. Para lograr esto, sin lugar a dudas, los

lideres han tenido y tendrdan un papel preponderante vya
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son quienes articulan entre las peticiones de 1las
distintas generaciones y lo esperado por las

organizaciones.

En un aspecto mas pragmdtico, el trabajo realizado me ha
permitido también echar 1luz sobre las A&reas que 1los
lideres y responsables del capital humano deben explorar
para generar una mejor integracidén intergeneracional en
los espacios de trabajo. A mi criterio ellas son:
Comunicacién, Liderazgo, Aprendizaje / Nivel Educativo y

Tecnologia.

La “ecomunicacién” es un aspecto esencial en la vida de
cualquier ser humano sin importar su edad. Puesto que
somos seres gregarios necesitamos establecer lazos y para
ello es wvital 1la forma en gque nos comunicamos. Aqui
radica el principal desafio para lograr una integracidn
efectiva entre generaciones, vya dque los “modos” de
comunicacién difieren en forma pero no en esencia. Para
lograrlo, las compafnias y los lideres deben fomentar
espacios efectivos de dialogo que permitan achicar las
brechas generacionales en pos de establecer un cdédigo de
entendimiento comun. Por ejemplo: Segun lo recabado en el

campo, algunas empresas han establecido equipos multi-
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generacionales para encarar nuevos proyectos obteniendo

muy buenos resultados.

En cuanto al "“liderazgo”, si bien los Baby Boomers estan
en retirada son un vector muy valioso que el management
moderno debe aprovechar para tamizar entre los diferentes
puntos de vista de los Xers con Yers. Los Boomers tienen
un alto grado de estabilidad emocional, junto con un alto
grado de compromiso y coherencia con la organizacidn; que
si se tiene en cuenta su imparcialidad parecen ser 1los
jueces adecuados para identificar y formar 1los nuevos
cuadros de lideres entre los miembros de la Generacidén X

y la Generacidén Y.

E1l “aprendizaje / nivel educativo” paso a ser otro punto
importante de unidén entre las distintas generaciones que
las organizaciones del siglo XXI no deben desatender. E1
aprendizaje ahora se concibe mads como un proceso social
que se produce entre personas. Esto sucede porque 1los
Yers le han dado un mayor peso al ambiente y 1la
cooperacién laboral; cambiando los hédbitos de las otras
dos generaciones.

En cuanto al nivel educativo se produce algo similar. Los
Yers, tal vez la generacién mas y mejor formada de todas

debido al facil acceso a la informacidén, han empujado a

152



las otras dos a profundizar sus conocimientos para no
quedar relegadas. Las companias deben planificar
cuadriculas de capacitacién a fin de nivelar los
conocimientos de todos.

Los avances en el campo de la "“tecnologia” han permitido
mejoras significativas en los espacios de trabajo. Sin
embargo han planteado, entre las generaciones mayores, un
desafio para su adaptacién. En este punto, los Yers
(nativos digitales) son los ©principales vectores vy
posibilitadores para la adecuacidn. Ellos suelen
mantenerse informados sobre las novedades tecnoldgicas vy
estimularlos a que oficien como “consultores” informales
no solo resultaria un fuerte elemento motivacional sino

que contribuird a su entorno.

Por otra parte, en mi opinidn, considero que el presente
trabajo respecto a la problematica de la “diversidad
generacional” en el ambito laboral, dio luz a un tema que
hasta el momento no habia sido tratado con tanto nivel de
detalle en Argentina ni en América Latina; convirtiéndose
en un aporte profesional valido para los 1lideres vy
responsables de capital humano. El propdsito del trabajo
fue el de indagar, analizar, contrastar y aportar
conclusiones préacticas en pos de lograr real conciencia

sobre la necesidad de un cambio urgente de los paradigmas
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organizacionales cominmente aceptados. Se necesitan
formas de organizacién més abiertas y flexibles que se
adecuen mads a los tiempos en que vivimos, y atiendan por
igual las necesidades de las tres generaciones.

Para ello, en primer lugar, fue desarrollado un minucioso
y extenso marco tedérico que nos permitid adentrarnos a
los conceptos clave vinculados con la temdtica
generacional, conociendo las distintas caracteristicas
que definen a cada generacidén en el &ambito laboral vy
fundamentando porque bien gestionada la diversidad
generacional se convierte en una ventaja competitiva para
la empresa, permitiéndole diferenciarse de sus
competidores.

Esta consolidacién tedrica vertida en la tesis también
puede resultar de utilidad para futuras investigaciones,
en tanto representa un sumario de una gran cantidad de

literatura académica.

En segundo lugar, mediante encuestas y entrevistas
focalizadas fue llevado a cabo un exhaustivo estudio de
campo con representantes de las tres generaciones: Baby
Boomers, Xers e Yers.

A  través de este trabajo fue posible conocer las
distintas impresiones dque tienen sobre el tema, sus

caracteristicas y necesidades.
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Por otra parte, también me permitidé Justificar la
aseveracién formulada en la hipdtesis: "“Los Ilideres y
responsables del capital humano estan siendo atravesados
en la actualidad por el desafio de emprender un cambio de
paradigma, respecto a la diversidad generacional que se
presenta en el dmbito laboral. Dicha transformacidn, es
inevitable, en pos de adecuar, desarrollar y fortalecer
al management de siglo XXI. Ademas, de ser  bien
gestionada puede transformarse en una fuente de valor
para las empresas, constituyendo una verdadera ventaja
competitiva”; puesto que, luego de escuchar distintas
voces, quedd demostrado que en la actualidad hay una
mayor complejidad organizacional gque estd exigiendo un
marco diferente. Este nuevo orden nos obliga a pensar en
estructuras méds Aagiles, abiertas y virtuales en pos de
lograr la sustentabilidad en el largo plazo. Este cambio
es demandado fundamentalmente por las nuevas generaciones
que entran a la fuerza laboral con nuevas habilidades,
que pueden ser extrapoladas para dar respuestas a 1los
cambios del mercado. Por ejemplo, la cadena virtual "Best

7

Buy apoya su estrategia comercial en el conocimiento
tecnoldégico vy enfoque innovador que le aportan 1los

Millennials.
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Por ultimo, fueron contrastados los resultados empiricos
con la informacidén ©proveniente de la Dbibliografia,
consolidada en el marco tedrico. Esto me permitid
establecer con mayor claridad, que la tendencia del
cambio en las organizaciones no solo es inminente vy
necesaria sino que serd cuestidén de supervivencia; y aun
mas cuando pensemos en las exigencias que tendran las
generaciones que 1ingresaran dentro de dos afos a la
esfera laboral: La Generacidén Z. Entre otros factores,
para gestionar de manera adecuada el capital humano del
futuro habréd que tener especial atencidén en el management
de la diversidad, en el respeto por la calidad de vida y
en la extensidén de la vida humana.

Va a existir la necesidad de replantear el contrato
psicoldégico con la Gen Z como ya lo estdn exigiendo 1los
miembros de la Gen Y. La diferencia principal es que
estard mucho mds exacerbada esa demanda, sobre todo en 1lo
relativo a 1la flexibilidad, polifuncionalidad y formas

utilizadas de comunicaciédn.
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ANEXOS

1. Articulos periodisticos consultados para la tesis

® http://www.lanacion.com.ar/1791344-gen-z—que—-piensan—-los—
empleados—-del-futuro

® http://www.expansion.com/ahorro/2015/05/10/554c7834268e3e83768b45
73.html

® http://negociosymanagement.com.ar/?p=6962

® http://search.time.com/results.html?No=0&D=me+me+me+generationssi
d=14ED1919FBFO0&Ntt=met+me+metgeneration&N=0&Nty=1

e http://www.forbes.com/sites/katetaylor/2013/08/23/why-
millennials—are—-ending-the-9-to-5/

¢ http://www.forbes.com/sites/rawnshah/2015/02/23/working-beyond—
five-generations-in-the-workplace/

® http://www.forbes.com/sites/nickmorrison/2015/06/04/the-four-key—
skills—generation-y-is-missing/

® http://www.forbes.com/sites/learnvest/2015/07/15/gen-x-vs—gen—-y—
how-retirement-ready—-is—each—-generation/

® http://www.forbes.com/sites/maggiemcgrath/2015/06/22/millennials—
the-money-conscious—generation/

® http://www.fdu.edu/newspubs/magazine/05ws/generations.htm

® https://www.communitywest.com.au/component/docman/?view=download&
alias=298-skilled-workforce-disability-
2&category_slug=fundamentals-of-recruitment

¢ http://www.mccrindle.com.au/SocialAnalysis/2014/Generation-Z—
Commence-University_Choosing-the-Right-Course_McCrindle-
Research.pdf

® http://www.valorhumano.com.mx/index.php?option=com_content&view=a
rticle&id=91

® https://www.youtube.com/watch?v=Tk202jgmGDM
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http://www.wobi.com/es/blog/liberando-el-potencial-de-las—
generaciones-en-el-trabajo

http://www.sommergroup.com/es/noticias—anteriores/789-cruce—-de—
cinco-generaciones—-laborales.html

http://colsubsidio.gestionhumana.com/BancoConocimiento/T/tres_gen
eraciones_en_un_mismo_espacio_%$C2%BFcomo_motivarlas/tres_generaci
ones_en_un_mismo_espacio_%C2%BFcomo_motivarlas.asp

http://www.gerza.com/articulos/aprendizaje/todos_articulos/compor
t_generaciones.html

http://www.lanacion.com.ar/1805617-1los—millenialls—-demandan—-mas—
conciencia-social-y-no-solo-ganancias

https://workfamily.sas.upenn.edu/glossary/g/generation—-x—
definitions

https://workfamily.sas.upenn.edu/category/legacy—
topics/generation—-x-and-generation-y

http://www.lanacion.com.ar/1719548-generacion—-z-contradictorios—
y—-curiosos—asi-son-los—jovenes-tech

http://www.randstad.es/tendencias360/generacion-z—-los—jovenes—
llegan—-marcando-diferencias

http://www.cnnexpansion.com/mi-carrera/2015/07/22/por—que-la-
generacion-z-hara-temblar—-al-empleador

http://www.lanacion.com.ar/1813354-atencion-a-la-generacion—-z—
viene-con-un-chip-de-maxima-velocidad

http://www.puromarketing.com/88/22775/como—generacion-diferencia-
millennials.html

http://www.iprofesional.com/notas/73541-Una-empresa—-cuatro—
generaciones—-cmo-manejar—-las-diferencias?page_y=0

http://www.lanacion.com.ar/1945267-si-es-tu-abuelo-no-le-mandes—
un-whatsapp

http://www.iprofesional.com/notas/239597-Cules—son—-los—
trabajadores—argentinos—-que-se-sienten-ms-motivados—-por-su-empleo

http://www.iprofesional.com/notas/220971-Las-mams—-de—la—
Generacin-Y-eligen-el-teletrabajo

http://www.iprofesional.com/notas/216360-Cules-son-los-—
beneficios-y-acciones-de-engagement—-que-prefieren-las—empresas—
argentinas
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2. Cuestionario A estudio de campo - Encuesta

“Convivencia Generacional en las Organizaciones: Desafio
para el management del siglo XXI”

Entre las generaciones que habitan en la actualidad 1la
esfera laboral, se encuentran los: Baby Boomers (1945-
1964), Generacidén X (1965-1980) vy Generacidén Y (1981-
2000) . Cada una de ellas, presentan sus propias
caracteristicas y diferentes miradas sobre la concepcidn
del trabajo.

Esto genera un verdadero desafio para los 1lideres vy
responsables del capital humano, requiriendo de ellos la
aplicacién de técnicas efectivas para lograr la cohesidn
de las distintas cohortes generacionales a fin de evitar
"conflictos generacionales", y en contrapartida hacer de
estas diferencias generacionales una verdadera "ventaja
competitiva".

1. Por favor indicar a qué generacidén pertenece
(O Baby Boomers (1945 - 1964)

C) Generacidén X (1965 - 1980)
QO cGeneracién Y (1981 - 2000)

2. Por favor indicar su género

C) Femenino
C) Masculino

3. Por favor indicar qué cantidad de afios lleva en el
mundo laboral

C) 1 a 5 anos
O 5 a 10 afios
C) 10 a 15 afios
C) 15 a 20 afos
(O Mas de 20 afios

4. :Cudl es la caracteristica que més valora de cada
generacién? (Marcar una por generaciodn)
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Todas
caracteristicas
preponderancia

Aclaraciédn:

de
criterio,
c

2

pero

las
en
alguna

;cudl cree usted que es

generaciones
ellas
sobre

se
las

tienen
puede
otras. A

estas
observar
su

la principal de

Caracteristicas

Baby Boomers
(1945 - 1964)

Generacion X
(1965 - 1980)

Generacion Y
(1981 - 2000)

o Adaptacidn a la Tecnologia

dAprendizaje / Nivel Educativo

n Balance Vida-Trabajo

e Concepcién del Trabajo

r Desarrollo Profesional

SHabilidades de Comunicacién

c Liderazgo

1 Ninguna de las anteriores
© Todas las anteriores

n

?

. (Cudl es la caracteristica que menos valora de cada

generacidn?

(Marcar una por generacidn)

Caracteristicas

Baby Boomers
(1945 - 1964)

Generacion X
(1965 - 1980)

Generacion Y
(1981 - 2000)

Adaptacién a la Tecnologia

Aprendizaje / Nivel Educativo

Balance Vida-Trabajo

Concepcidén del Trabajo

Desarrollo Profesional

Habilidades de Comunicacion

Liderazgo

Ninguna de las anteriores

Todas las anteriores
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. JQué caracteristica cree que los lideres y
del capital humano deben enfocarse en

responsables
todas las generaciones a fin de

trabajar con
nivelarlos en el mundo laboral del siglo XXI?

Caracteristicas A nivelar

Adaptacién a la Tecnologia
Aprendizaje / Nivel Educativo
Balance Vida-Trabajo
Concepcién del Trabajo
Desarrollo Profesional
Habilidades de Comunicacion
Liderazgo
Todas las anteriores

7. ¢Considera gque la "diversidad generacional” bien

gestionada en las empresas puede convertirse en una

"Ventaja Competitiva"?

1 2

3 4 5
Nada de acuerdo O l:::} l:::} l:::} O Muy de acuerdo

8. ;Cree que la empresa en la que usted trabaja se
generan entornos que favorecen la "diversidad

generacional"?

1 2

3 4 5
Nada de acuerdo O O l::::l l::::l O Muy de acuerdo

9. Responda a 1la siguiente afirmacidén: "En mi lugar
laboral actuo para lograr la integracién
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10.

Nota:

generacional entre mis pares"

1 2

3 4 5
Nada de acuerdo {:} (:} {:} (:} (:} Muy de acuerdo

Brevemente qué sugiere que los

lideres y responsables
del capital humano en

las organizaciones deberian
implementar para lograr la "Convivencia Generacional"

La totalidad de las respuestas pueden ser

consultadas a través de este link.

https://docs.google.com/forms/d/1b7LeJdhgq30A7EqxiFf1TJkiU

9e3UCyaMjrAdYYs065Q/edit#responses
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Cuestionario B estudio de campo - Entrevista

Como lider de wuna empresa multinacional con una gran
dotacidén de empleados ¢Cudl es su visidén respecto a la
“diversidad generacional en el mundo laboral actual?

cEntiende las “diferencias generacionales” como
conflictos o como oportunidades?

¢cEn  su empresa se generan espacios propicios que
favorecen la interaccién entre generaciones? ;Cémo los
capitalizan?

c:Cree que los Millennials ya se encuentran preparados
para liderar en su organizacién?

En referencia a la problemdtica de la “diversidad
generacional”. ;Cudl cree que sea el principal desafio
para el management del siglo XXI?
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