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INTRODUCCION

La diferencia generacional ha sido un tema
tratado en varias facetas de la historia. No
obstante, en el area de las organizaciones, no
ha habido grandes avances locales, mas alla
de anélisis y desarrollos recientes acerca de
la Generacion Y y su impacto en el mundo del
trabajo.

Desde hace unos afios, se ha vuelto tema
ineludible en las empresas, fundamentalmente
por las dificultades que las nuevas generaciones
parecen plantear a las mas viejas.

Al decir de Alejandro Malamed:, “estas nuevas
generaciones -hoy los Y, mafiana los Z-, inspi-
radas en lo vivido en sus propios hogares y por
el desarrollo mismo de las sociedades, traen
consigo valores como la democratizacién de las

Generaciones

Nacidos entre

decisiones, la diversidad, el disfrutar de la vida
mas alla del trabajo o el cuidado del medio am-
biente y la salud. Y eso mismo que viven a diario
lo van demandar en el &mbito laboral”.

Nos proponemos con este analisis conocer un
poco mas acerca de cada una de las generacio-
nes que se desempefian en las organizaciones
de Montevideo y zona metropolitana, intentando
re pensar las practicas que hoy nuestras em-
presas ponen en juego a la hora de hacer de la
diferencia, una ventaja competitiva.

Nos encontramos en uno de los momentos his-
téricos en el cual el tema generacional se vuelve
indispensable materia de anélisis. Hoy, en la
gran mayoria de nuestras empresas, conviven
por lo menos 4 de estas generacionesz:

Edad

Tradicionalistas o Builders 1928 a 1945 entre 70 y 87 afios
BabyBoomers 1946 y 1964 entre 51 y 69 afios
Generacion X 1965y 1980 entre 35 y 50 afios

Generacion Y o Millenium 1981y 1995 entre 34 y 20 afios

Generacion 2.0 o Nativos Digitales a partir de 1996 19 aifios y menos

Todas estas generaciones poseen caracte-
risticas distintas, y algunas de ellas incluso,
paradigmas diferentes respecto del mundo del
trabajo. La convivencia entre estas generaciones
hace que los contratos psicoldgicos:que han em-
pezado a construirse, difieran sustancialmente
y deban convivir, sin explicitarse, en un mismo
tiempo y lugar, lo que conlleva a numerosas
dificultades a la hora de gestionar.

1Alejandro Melamed. Historias y mitos de la oficina. Ed. Planeta. 2015

2Este corte es una de las tantas aproximaciones teéricas. No existe una definicién estandarizada de
la nomenclatura de las generaciones, ni de los intervalos de afios que comprende cada una.

3EI contrato psicolégico segiin Edgar Schein representa lo que empleado espera de su empleador,
no sélo en términos econémicos sino también en el tratamiento y el estimulo para desarrollar habi-
lidades y responsabilidades, impactando en la motivacién de los empleados. El contrato psicolégico
esta compuesto de una serie de expectativas que el empleado tiene en su relacién con la empresa (y
viceversa, agregamos nosotros) y que no estan escritas ni normadas formalmente. Shein sostiene que
muchos de los conflictos que salen a la luz y que por lo general tienen que ver con aspectos y varia-
bles econémicas, se originan por violaciones al “contrato psicolégico” no escrito ni explicitado.



Concepto de generacion

Ahora bien: ;qué es una generaciéon? En térmi-
nos generales una generacién se constituye por
un conjunto de individuos que habiendo nacido
en un mismo periodo estarian expuestos a expe-
riencias sociales y culturales similares (Gallino,
1995). Segln algunos autores, una generacion
puede definirse como un grupo de edad que
comparte a lo largo de su historia un conjunto
de experiencias formativas que los distingue de
sus predecesores. Algunas viejas concepciones
lo definian como “un intervalo de tiempo entre
el nacimiento de los padres y el de sus hijos”.
Otra definicion, mas compleja y actual, la de-
finiria como “un grupo de gente nacida en un
tiempo particular. Las experiencias que transitan
durante la nifiez y la adolescencia crean y defi-
nen diferencias entre las generaciones.”*

Howe y Strauss®son dos de los principales au-
tores que han estudiado profundamente el tema
generacional. Ambos realizaron una clasificacién
segln el periodo de nacimiento de un grupo de
personas que, por lo tanto, compartieron acon-
tecimientos de vida similares. De esta forma
se establecieron grupos generacionales desde
inicios del siglo pasado. Guerras, revoluciones,
enfermedades, caidas de paradigmas, nuevas
tecnologias y aquellos detonantes que marcaron
a una sociedad en lo general y a una generacion
en lo particular, fueron consideradas claves
para nombrar a cada grupo. Esta denominacién
generacional, asi como tantas otras, puede tener
variables socioecondémicas y geogréaficas propias
de determinado tiempo y lugar. Por ello la im-
portancia de analizar el fenémeno a nivel local.
Ademas, las caracteristicas de las generaciones
pueden variar si se pertenece al periodo tempra-
no o tardio de los grupos en cuestion.

El detonante por excelencia que nos merece

este analisis es la revolucion tecnolégica: la
aparicioén de internet y al auge tecnolégico han
cambiado la realidad de la vida cotidiana y del
mundo del trabajo. A diferencia de otros perio-
dos y generaciones, este fenémeno — ademas
de ser de gran magnitud- seguira marcando a
las generaciones del futuro. Es decir, se seguira
profundizando y se volvera definitivamente un
problema si no se logra gestionar adecuadamen-
te.

En la Gltima década el mundo del trabajo
comenz6 a aumentar su ritmo de cambio. Se
modificaron el comportamiento y las relaciones
de sus miembros al compas de las transforma-
ciones sociales: la conectividad, la globaliza-
cion, la paulatina caida de tabues y el ingreso
en el mundo laboral de las mujeres y de las
nuevas generaciones con sus propias costumbres
y valores, en algunos casos, con cortes abruptos
con sus antecesores.

4Masc6, Alejandro. Entre Generaciones. Editorial Temas. Buenos Aires, Argentina. 2012
SWilliam Strauss, Neil Howe (2000). Millennials Rising: The Next Great Generation. Cartoonsby

R.J. Matson. New York, NY: Vintage Original



Hoy en Uruguay, pueden
convivir hasta 5 generaciones
en las empresas

;Entonces, por qué estudiar las generaciones
y sus diferencias en el mundo del trabajo en el
Uruguay 20157 Analizar las generaciones a la
luz de las caracteristicas propias de Uruguay,
nos permitira adecuar la mirada a la realidad lo-
cal. Ha sido comprobado mundialmente a través
de diversos estudios que las fuerzas laborales
mas heterogéneas tienen mejor desempefio y
resultados que las que estan integradas por gru-
pos homogéneos. Se ha estudiado en diferentes
organizaciones y paises, que la capacidad de los
grupos de trabajo heterogéneos (con diversidad
de género, generaciones, cultura, etc.) es cla-
ramente mucho mas elevada, permitiendo una
amplitud mayor de pensamiento, de palabray
capacidad de discusion y discernimiento, enri-
queciendo al equipo y al producto o servicio que
desarrollan.

Cada generacion tiene su forma de expresar,
comunicar, vestir, interactuar, trabajar y hasta
de vivir la vida. No obstante, en Uruguay, las
organizaciones siguen gestionando como si esa
diferencia no existiera. En nuestro pais hoy,
la diferencia generacional mas que como una
oportunidad aparece como un problema, o a lo
sumo, una gran preocupacién (78% de las em-
presas respondentes lo ve como un desafio).

Sin embargo, son casi inexistentes las em-
presas que cuentan con practicas claras para
gestionar la diversidad generacional (76%
declaran no tener politicas al respecto), mas alla
que todas lo plantean como una preocupacién.
;Son las investigaciones del norte pasibles de
ser extrapolables a nuestro pais? ;Cuales son
las diferencias de las que estamos hablando al
hablar de la diversidad generacional?

Para responder a éstas y otras preguntas,
iniciamos una investigacién que comenz6 — con
grandes dificultades — en setiembre de 2014.

Si bien, como ya lo mencionamos, son muchas
las empresas en nuestro medio que plantean la
dificultad de gestionar las diferencias generacio-
nales, fue dificil obtener colaboracién en el pro-
ceso de encuestas por parte de las mismas. Por
esa razén, se vio dilatado el tiempo de recolec-
cién de datos, dado que requirié un lapso mayor
qgue el que inicialmente se habia planificado. La
Gltima etapa antes del analisis finalizé en marzo
de 2015.

Caracteristicas de la muestra

En total, fueron encuestadas 50 empresas,
sitas en la ciudad de Montevideo y zona metro-
politana, en el periodo setiembre 2014 — marzo
2015. De las 50 empresas encuestadas, 88%
son de capitales privados, y 12% de otros capi-
tales (empresas estatales, de derecho publico no
estatal, organizaciones sin fines de lucro) (Ver
Anexos. Cuadro 1)

Del total de la muestra, el 70% fueron em-
presas nacionales, y el 30% restante interna-
cionales. Uno de los argumentos esgrimidos por
algunas empresas internacionales que fueron
consultadas, fue justamente el no tener autori-
zacion de Casa Matriz para brindarnos los datos
institucionales, lo cual dificultd la presencia de
ese tipo de organizaciones en el estudio.(Ver
Anexos. Cuadro 2)



En cuanto a los rubros, se logré una muestra El cuadro que sigue, resume lo anterior’:

variada, segun el siguiente cuadro:

Rubro de la organizacion Total Personas ocupadas Total (%)
. o por tramos de edad
I-Tgropec.uarla 6% (Montevideo 2013)
Deportiva/Social/Cultural 4% 60 o mas afos (asimilado 08.76
Educacion 4% a BabyBoomers
Farmacéutica 6% y Tradicionalistas)
Industria 20% 50 a 59 aiios (asimilado 18.45
Servicios Fi - 2% a BabyBoomers)
eIvicios Tinancieros ° 40249 afios (asimilado 20.73
Servicios y Otros 44% a Generacion X)
Tecnologia 12% 30 a 39 afios (asimilado 25.36
Total 100% a Generacion X)
25 a 29 aiios (asimilado 13.40
a Generacion Y)
COrte por generacién 18 a 24 aiios (asimilado 12.67
a Generacion Y)

Total 100.00

Segln el Informe Departamental Montevideo
2013 del Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social, si consideramos la distribucién por edad Generacién (%)
de las personas ocupadas, se observa que el BabyBoomers 27,21
tramo de edad que mayor cantlda~d de ocupados Generacion X 46,09
concentra es entre los 30 y 39 afios de edad, =
.y o Generacion Y 26,07
ya que practicamente el 25% de los ocupados
se encuentran comprendidos entre estas eda-
des. Por otro lado, el tramo de edad de 40 a 49 Podriamos decir entonces, segln el informe

afos, concentra aproximadamente al 21% de las del Ministerio de Trabajo, que las empresas
personas ocupadas, siendo el tramo de edad que en Montevideo tienen mayoria de Generacion
sigue en cantidad de poblacion ocupada. Y entre X (46,09%), y casi el mismo porcentaje de
los 50 a b9 afios se concentra el 18% de los BabyBoomers (27,21%) y de Generacién Y

ocupados. Paralelamente los jévenes ocupados (26,07%).
(de 14 a 24 afios) son un porcentaje sensible-

mente menor que apenas supera el 13% de los

ocupados del departamento®.

6Montevideo. Principales indicadores del mercado de trabajo de Montevideo. Serie Informes Depar-
tamentales. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Cuadro 10. Octubre 2014

7Si bien los cortes etarios no son los mismos que los de nuestro estudio, hemos asimilado lo méaxi-
mo posible nuestros cortes, a estrictos fines de poder realizar el analisis. El estudio incluye ademas el
tramo de 14 a 17 afios (0,63%), el cual no ha sido tomado en cuenta para el presente anélisis

/



Segun nuestro relevamiento, el 46% de las
organizaciones relevadas posee miembros de 4
generaciones trabajando en ellas. En las empre-
sas agropecuarias relevadas no hay personas de
69 afios 0 mas trabajando (Generacién Tradicio-
nalistas), siendo el Unico tipo de organizacién en
la que este fendbmeno no se produce. Las organi-
zaciones de la industria farmacéutica presentan
una incidencia menor al promedio de este fené-
meno de 4 generaciones en la organizaciéon. No
obstante las particularidades, el fenémeno de la
diversidad generacional existe fuertemente en
casi la mitad de las empresas relevadas, lo que
nos hace suponer (sumado a nuestra experiencia
como consultores), que se encuentra extendido
en muchas empresas de las zonas estudiadas

Por lo tanto, analizar o tener politicas sélo para
la Generacion Y (como algunas de las empresas
de nuestro medio estan haciendo), no solamente
descuida al resto de las generaciones, sino que
pone el acento sobre menos de la mitad del total
de la poblacién trabajadora. Entender a todas
las generaciones y lograr visualizar la necesidad
de contar con practicas diferenciales pero inte-
gradoras en TODOS los niveles etarios, es uno de
los mayores desafios a los que los profesionales
en Gestién Humana nos enfrentamos hoy.

Segun el relevamiento,

el 46% de las empresas
relevadas posee miembros de
las 4 generaciones trabajando
en ellas.



LOS TRADICIONALISTAS

0 BUILDERS

“A Dios pongo por testigo que no podran derribarme.
Sobreviviré y cuando todo haya pasado,

nunca volveré a pasar hambre, ni yo ni ninguno

de los mios”

(Scarlett 0'Hara en Lo que el viento se llevé. 1939)

Los Tradicionalistas o también llamados “La
generacién silenciosa” son las personas naci-
das entre 1945 (0 1947, segun otros autores) y
1928. Es decir hoy tienen entre 70 a 87 afios.

El nombre originalmente se aplicé a las per-
sonas nacidas en Norteamérica pero también se
usé para quienes nacieron en Europa Occiden-
tal, Australia y Sud América. También incluye a
quienes lucharon en la Guerra de Corea.

Esta generacion incluye algunos lideres por
los derechos civiles como Martin Luther King,
Malcolm X, y Robert F. Kennedy , escritores y
artistas como Andy Warhol, Clint Eastwood, Bob
Dylan, John Lennon, Ray Charles, Jimi Hendrix
y la Generacion Beat. La revista Time acufi6 el
nombre el 5 de Noviembre de 1951 en el articu-
lo titulado “La generacién mas joven”, y desde
entonces es usado.

Los integrantes de esta generacidn vivieron
un tiempo dramatico en la historia de la huma-
nidad: la Gran Depresion en Norteamérica que
afect6 a las economias mundiales, el auge del
Nazismo y la Segunda Guerra Mundial. Tam-
bién se incluyen en esta generacién a la mayor
parte de quienes lucharon durante la guerra de
Corea. Estos hechos enmarcaron el crecimiento
y consolidacion de un modelo de vida donde se
valoraba el trabajo en equipo y el sacrificio para
alcanzar las metas, mientras reinaba la austeri-
dad y el silencio.

Se caracteriza® por las instituciones fuertes y
vigorosas con un fuerte control tanto sobre la
vida del individuo como de la familia, la escue-
la, la iglesia, etc.. Sus integrantes fueron prepa-
rados para agradar a la gente, para hacer lo que
otros habian decidido (sus mayores, sus jefes,
etc.) y no para hacer elecciones propias o acep-
tar riesgos personales (con sus excepciones).

En el extremo etario menor, en Uruguay
hemos trabajado con varias organizaciones que
aun cuentan con colaboradores de esa edad, vy,
bastante frecuentemente, en cargos gerenciales
o de direccion (esto es mas habitual en empre-
sas nacionales, especificamente en empresas
familiares o de gestion familiar). Es en estas
organizaciones donde se pueden ver a las cinco
generaciones conviviendo. Quienes trabajan alli
relatan las dificultades que se presentan ante la
jubilacion de esta generacion y lo dificil que les
resulta irse de la empresa cuando llega la edad
del retiro (“vienen a tomar mate a la empresa
después de jubilados”, cuentan).

La Generacion de los Tradicionalistas o Buil-
ders es menor en el ambito privado: en el caso
de nuestra encuesta en el 54% de estas orga-
nizaciones no trabaja ninguna persona de este
segmento. Es decir, aln hay algun Tradicionalis-
ta trabajando solamente en el 46% de nuestras
empresas. (Ver Anexos. Cuadro 3)

8https://es.wikipedia.org/wiki/Generaci%C3%B3n_silenciosa



En la tercera parte de las organizaciones de
origen internacional encuestadas no hay per-
sonas de la generacién de 70 y mas afios; al
tiempo que en poco mas de la mitad de las
organizaciones de origen nacional conviven 4
generaciones en el ambito del trabajo (Es de
sefialar que algunas organizaciones privadas y
especialmente en las multinacionales, existen
politicas firmes respecto a la edad de retiro en el
entorno de los 60 afios, por lo que es esperable
gue hayan menos integrantes de esta genera-
cion). (Ver Anexos. Cuadro 4 y Cuadro 5).

El esfuerzo y el sacrificio
signaron a la Generacion de
los Tradicionalistas

Como ya lo menciondramos, este grupo con-
centra un contexto histérico caracterizado por
épocas de guerra y posguerra, con presencia de
instituciones sélidas que llevaron adelante fuer-
tes mecanismos de control sobre individuos y
sociedades, todo lo cual han llevado a la gestién
de las organizaciones. Vivieron en un marco his-
torico y social que daba un lugar preponderante
al rol masculino como proveedor de la familia
(de hecho la mujer no habia entrado masivamen-
te a las organizaciones) y como eje central del
mundo del trabajo. Se caracterizan por el valor
de la lealtad, por lo que valoran la fidelidad y la
palabra como premisas en todos los entornos de
la vida. Este grupo generacional fue protagonista
de escenarios empresariales con altos desarro-
llos econdémicos y disefiaron culturas corporati-
vas con formas de gestion paternalistas de corte
jerarquico.

Difieren del resto de las generaciones en varias
de sus caracteristicas, pero quizas la diferencia
mas notoria la tengan con la Generacion Y.

Un claro ejemplo de las diferencias con la Ge-
neracion Y es el estilo de comunicacién que pre-
fieren. Los Tradicionalistas o Builders prefieren
una comunicacion formal o el conocido “memo”
donde se notifica lo estrictamente necesario y
necesitan cumplir con lo planificado antes de
iniciar una nueva tarea. Los de la Y prefieren el
uso de la tecnologia como el correo electrénico
o0 el chat y son considerados multi tareas (multi-
tasking). Esto trae aparejado algunos problemas
no menores en las organizaciones en las que
conviven ambas generaciones (en el estudio rea-
lizado, en el 44% de las organizaciones convi-
ven las generaciones de los Tradicionalistas y la
Generacion Y), basados fundamentalmente en la
forma de comunicacion de la Generacion Y.

Los Tradicionalistas en Uruguay

En Uruguay esta generacién incluye varios
lideres politicos como Julio Maria Sanguine-
tti, Luis A. Lacalle, o Tabaré Vazquez y artis-
tas como Carlos Paez Vilar6, Mario Benedetti,
Eduardo Galeano o Alfredo Zitarrosa, intelectua-
les de la talla de José Pedro Barran, Benjamin
Nahum, comunicadores como Sonia Breccia,
entre otros.

Si bien no se relevaron percepciones de las
empresas respecto de esta generacion (entre
otras cosas porque suponiamos menor su nu-
mero en las empresas encuestadas), nos encon-
tramos en posicion de sostener que en nuestro
medio existen las mismas caracteristicas que en
la literatura consultada.
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Esta generacion lleva al mundo del trabajo
valores de aceptacion de la autoridad y las es-
tructuras, devenidos de hitos histéricos como la
reconstruccién posterior a la guerra (2da Guerra
Mundial), el inicio de la Guerra Fria, su educa-
cion en familias tradicionales, etc. Por tanto,
ellos valoran fuertemente la cadena de mando,
siendo el estilo de jefatura que consideran y
desarrollan. El trabajo es un lugar al que se
concurre (por lo que les cuesta aceptar el tele-
trabajo o el trabajo a distancia), el aprendizaje
es lineal y abstracto (y no en red), el relaciona-
miento es “cara a cara” (les cuesta comprender
una conversacién laboral mediante un medio
electrénico), el trabajo es pesado, se realiza con
esfuerzo y hay poco espacio para la vida perso-
nal. El trabajo es un deber.

Por lo tanto, disfrutan de un modelo de trabajo
en donde se valore el esfuerzo y se respete la
palabra, la formalidad y los buenos modales. Re-
conocen el management sobre una estricta cade-
na de mando (afios y canas). El trabajo es para
toda la vida, y les es dificil comprender aquellas
personas que no se comprometen (segln sus
valores) en tiempo y esfuerzo con la organiza-
cién. Para ellos, el momento para disfrutar en
el trabajo llegara con la jubilacién (de hecho, la
palabra “jubilacién” viene de “jubileo” 9).

Los Tradicionalistas disfrutan
de un modelo de trabajo
donde se valore el esfuerzo,
la palabra, la formalidad y los
buenos modales.

9Jubileo: “Fiesta solemne que los judios celebraban cada 50 afios, en la que se cancelaban las
deudas, se devolvian las propiedades a sus antiguos duefios y se daba libertad a los esclavos”. Traba-
jo, esfuerzo y jubilacién (disfrute) parecerian ser opuestos en esta concepcion.

11



LOS BABYBOOMERS

... “Pero en cierto modo ser joven es como ser

un animal. No, no es en tanto ser un animal sino
uno de esos mufiecos pequefios que venden en

las calles, pequefios individuos de hojalata con un
resorte dentro y una llave para darles cuerda y ellos
caminan como si caminaran. Pero caminan en linea
recta y tropiezan contra las bolsas y no pueden evitar
hacer lo que hacen. Ser joven es como una de esas
pequefias maquinas”

(La Naranja Mecanica. 1962)

Son los nacidos entre 1946 y 1964, hoy
tienen entre 51 y 69 afios y han desarrollado
la mayor parte de su vida profesional en una
misma empresa.

Babyboomer °es un término usado para
describir a las personas que nacieron durante
el baby boom (el boom de la natalidad), que
sucedio6 en algunos paises anglosajones, en el
periodo momentaneo y posterior a la Segunda
Guerra Mundial, entre afios 1946 y 1965. Tras
la Segunda Guerra Mundial, varios paises an-
glosajones - Estados Unidos, Canada, Australia
y Nueva Zelanda - experimentaron un inusual
repunte en las tasas de natalidad, fenémeno
comunmente denominado “baby boom”. En esos
paises el término se utiliza también para deno-
minar a esa generacion.

Algunos de los exponentes de esta generacién
son Bill Clinton, George W. Bush, Barack Oba-
ma, Steve Jobs y Bill Gates, entre otros.

Para parte de esa generacién suele utilizarse
también el término “Generacién Jones”. Este
término es usado a veces para distinguir a quie-
nes nacieron a partir de 1954 (algunos autores
lo ubican entre 1954 y 1969).

Segln nuestro estudio, en el 96% del total de
las organizaciones relevadas trabajan personas
de este tramo etario (ver Anexos. Cuadro N° 6).
Si consideramos a las organizaciones del ambi-
to privado que fueron relevadas en la presente
investigacion, 55% de las mismas emplean a
10 o0 més personas, cifra sensiblemente mayor
para el caso del resto de las organizaciones,
donde el 67% de las mismas emplean a mas de
10 personas de este tramo etario (Ver Anexos.
Cuadro 7).

Por otra parte, la segmentacién por origen de
organizacién, muestra que el 60% de las orga-
nizaciones internacionales relevadas, tiene 20
0 mas miembros de |la generacién BabyBoomer,
al tiempo que este guarismo es un 34% para el
caso de las organizaciones de origen nacional
(ver Anexos. Cuadro N°8).

Algunos autores se refieren a ellos como “la
generacién olvidada”, en el sentido que hoy, en
el centro de la escena, pareceria estar la famosa
Generacion Y o a lo sumo la Generacién X, pero
ya casi nadie habla de los BabyBoomers.

10https://es.wikipedia.org/wiki/Baby_boomer
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Sea como fuera, los BabyBoomers no son una
generacion sin impacto. Son la generacién que
—irbnicamente— puede llegar a ser la detonante
del cambio tecnolégico dentro de las organiza-
ciones, si saben orquestar y gestionar las habili-
dades, el talento, el liderazgo, los conocimientos
y hasta las oportunidades de las generaciones
que vienen después.

Esta generacién a menudo “ha encontrado di-
ficultades para gestionar su tiempo y dinero por
un problema que otras generaciones no han teni-
do. La “generacién sandwich”, término acufiado
en la década de 1980, se refiere a BabyBoomers
qgue deben cuidar de los dos padres ancianos
(porque viven mas tiempo que antes) y nifios de
corta edad al mismo tiempo. Esto ha delineado
algunas caracteristicas particulares”!!. Es la
generacién con la mas alta tasa de divorcios, son
altamente consumistas y es histéricamente la
mas endeudada.

Algunos autores indican que es una generacién
que ha sido defraudada en la adolescencia, y
como anhela ser feliz y autorrealizarse, son ex-
pertos en terapia psicoldgica, grupos de autoayu-
da, yoga, etc..

Otros autores dividen esta generacién en dos:
el primer tramo de esta generacién (cohorte 1,
nacidos de 1946 a 1955) vivid, a nivel interna-
cional, el asesinato de John F. Kennedy, Robert
Kennedy y Martin Luther King, los Beatles, dis-
turbios politicos, la llegada del primer hombre a
la Luna, la guerra de Vietnam, protestas contra
la guerra, la libertad sexual, movimiento por
los derechos civiles, el movimiento ecologista,
movimiento feminista, protestas y disturbios, la
experimentacién con diversas sustancias téxicas,
etc. Eso los hizo, segln la literatura existente,
experimentadores, individualistas, de espiritu
libre, y orientados a las causas sociales.

En el segundo tramo (cohorte 2, nacidos de
1956 a 1964), esta generacién vivio el Waterga-
te, la renuncia de Richard Nixon, la Guerra Fria,
el embargo de petréleo, entre otras situaciones.

Estos hitos histéricos, marcaron varias carac-
teristicas de los BabyBoomers, como por ejem-
plo la expansién de la libertad individual. “Los
Boomers a menudo se asocian con el movimien-
to por los derechos civiles, la causa feminista
en la década de 1970, los derechos de los
homosexuales, los discapacitados, asi como el
derecho a la intimidad. En el trabajo compar-
ten caracteristicas de tradicionalistas, rigidos
y estructurados, pero también poseen una gran
visién y conocimiento”!2,

Para nuestro mercado, los BabyBoomers (22%
en nuestra encuesta) juegan un rol fundamental
en la sociedad, pues ellos — los lideres empre-
sariales de hoy en Latinoamérica — son quienes
pueden generar un cambio positivo en las ge-
neraciones que siguen (la X y la Y). Son una via
para orientarlos hacia el conocimiento si saben
jugar un rol estratégico y mediador entre las
caracteristicas de estos diversos mundos genera-
cionales.

Las principales caracteristicas de
los BahyBoomers

Esta generacién lleva al mundo del trabajo
valores que devienen del espiritu de rebelion (y
también contra la generacién anterior), deveni-
dos de hitos histéricos como el Mayo Francés,
los movimientos de protesta juvenil, la llegada
del hombre a la Luna, las rupturas familiares y
la turbulencia social.

Por tanto, para ellos, el trabajo sigue siendo
un lugar al que se concurre, el aprendizaje es
lineal y practico, contintan respetando las jerar-
quias y las normas institucionales (aunque las
cuestionan), y empieza a surgir una alta compe-
titividad junto con sentimientos de individualis-
mo. La tecnologia se asoma como herramienta,
el trabajo sigue siendo duro, planificado (es el
surgimiento de la Planificacién como concepto).
Se valora el trabajo duro y sigue habiendo poco
espacio para la vida personal.

Uhttps://es.wikipedia.org/wiki/Baby_boomer
12https://es.wikipedia.org/wiki/Baby_boomer
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Los BabyBoomers son
competitivos y pragmaticos.
Mas que gestionar, planifican

Los BahyBoomers en Uruguay

En Uruguay esta generacion incluye al histo-
riador y politélogo Gerardo Caetano, el semidlogo
Fernando Andatch, la periodista y escritora Blan-
ca Rodriguez, el comunicador Emiliano Cotelo,
el ex Rector de la UdelaR Rodrigo Arocena, los
deportistas Enzo Francescoli, Horacio “Tato”
Lépez, los cantautores Laura Canoura, Jaime
Roos, Fernando Cabrera y Osvaldo Fattoruso; el
empresario Nicolas Jodal, y los politicos Alvaro
Ramos, Pedro Bordaberry, José Amorin Batlle,
Beatriz Argimodn, Constanza Moreira y Rall Sen-
dic y otros referentes de la cultura como Tomas
de Mattos o Federico Garcia Vigil.

Segun los Gerentes (de RRHH y Generales)
gue respondieron a nuestra encuesta, esta gene-
racion se caracteriza por estar muy comprometi-
dos con el trabajo, aunque son bastante menos
creativos que los integrantes de las Generacio-
nes X e Y. Poseen capacidad para sobreponerse
a situaciones adversas, aunque algo menos que
las otras dos generaciones.

Son los mas respetuosos de la autoridad,
bastante por encima que la generacion Y, y son
los que mas valoran la autoridad que deviene del
mérito. En la misma linea, no creen en la auto-
ridad descentralizada, cambiante o colaborativa.
Seguramente porque es la generacion que mas
ha tenido que aprender el uso de la informatica
en la comunicacion, prefieren el relacionamiento
personal al virtual.

Para esta generacién el trabajo es para toda
la vida, por lo cual valoran la estabilidad que la
organizacion en la que se desempefian pueda
brindarles y se destacan por ser los Gnicos de la
encuesta que quisieran seguir trabajando luego
de su retiro.

Son los menos competitivos de las tres gene-
raciones, y si bien creen que la diferencia en el
trabajo la hace la formacién y el titulo que se
tiene, lo hacen en menor grado que los demas.
En la misma linea, son los que menos consi-
deran al aprendizaje y el conocimiento como
fuente del desarrollo y la innovacién.

Pareceria ser la generacion menos individua-
lista de las tres, y los que ponen menos foco en
los proyectos a corto plazo. No se destacan por
reinvindicar un balance entre la vida personal
y el trabajo (tienen una gran diferencia con las
otras dos generaciones)

Si bien respetan la diversidad, estan lejos de
la generacién Y en ese punto, y al contrario que
la Gen Y, prefieren planificar a coordinar. Se los
percibe como pragmaticos (casi al mismo nivel
que las otras generaciones).

No se presentan diferencias mayores en la per-
cepcién de los gerentes de las empresas nacio-
nales e internacionales.

Segln la encuesta, los
BabyBoomers estan
comprometidos con el
trabajo, son respetuosos de
la autoridad y prefieren el
relacionamiento personal al
virtual.
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LA GENERACION X

“La codicia, a falta de una palabra mejor, es buena;
es necesaria y funciona. La codicia clarifica y capta
la esencia del espiritu de evolucién. La codicia en
todas sus formas: la codicia de vivir, de saber, de
amor, de dinero; es lo que ha marcado la vida de la
humanidad”

(Wall Street. 1987)

Los nacidos entre 1965 y 1980, han vivido
bajo la presion de obtener el éxito a cualquier
precio y escalar profesionalmente hasta lo mas
alto posible. Hoy tienen entre 35y 50 afios.

El término Generacién X!3 se usa normalmente
para referirse a las personas nacidas luego de la
generacién de los BabyBoomers. Algunas fuen-
tes sefialan que el término fue acufiado por el
fotégrafo y periodista Robert Capa a principio de
los afios 1950. El dijo “nombramos esta genera-
cién desconocida, la generacion X, y ni siquiera
en nuestra primera aproximacién nos dimos
cuenta que teniamos algo tan grande capaz de
enfrentar a nuestros bolsillos y talentos”. Otras
fuentes sefialan que el nombre de esta genera-
cion fue popularizado por el escritor canadiense
Douglas Coupland con su novela lanzada en
1991 Generation X: Tales for an Accelerated
Culture, acerca de los jévenes adultos y sus es-
tilos de vida a finales de los 1980. También la
han Ilamado la Generacion Perdida, Generacién
de la apatia, Generacion “Peter Pan”, AfterPop o
Generacion Tapén, todos en clara alusién a esos
afios de jovenes rebeldes.

Algunos de los exponentes de esta genera-
cion son George Saunders, Johnny Deep, Tiger
Woods, Kurt Cobain, Larry Page, entre otros.

Segln nuestro estudio en la totalidad de las
organizaciones relevadas hay miembros de la
generacién X (Ver Anexos. Cuadro N°9).

En el relevamiento realizado, casi en las 34
partes de las organizaciones del &mbito privado
trabajan 20 o mas personas pertenecientes a
esta generacion, al tiempo que la totalidad de
las organizaciones participantes en esta inves-
tigacion y que son del ambito no privado (resto)
conviven 20 o mas personas integrantes de la
generacion X. (Ver Anexos. Cuadro 10)

Por otra parte, la segmentacién por origen de
organizacién, muestra un tipo de distribucion
relativamente similar tanto en organizaciones
internacionales como nacionales. No obstante.
se destaca que el 60% de las organizaciones
internacionales relevadas, cuenta con 50 o
mas personas entre 34-49 afios, al tiempo que
este porcentaje alcanza el 43% para el caso de
las organizaciones locales (ver Anexos. Cuadro
N°I1).

Como ya mencionaramos, el término suele
incluir a las personas nacidas a principios de
los 1965 hasta aquellos nacidos a principios
de los afios 1980. Debido al retraso tecnolé-
gico de ciertos paises, la clasificacion dentro
de la llamada Generacion X y las generaciones
siguientes se puede extender varios afios mas.
Asi en paises de Latinoamérica por ejemplo, las
personas nacidas hasta finales de los afios 80 y
mas, aln son consideradas como los remanentes
de la Generacién X.

13https://es.wikipedia.org/wiki/Generaci%C3%B3n_X
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Jovenes rebeldes y preparados, con idiomas
e ilusiones de futuro frustradas por los bajos
sueldos, la abundancia de jévenes con titulo y el
momento social que se vive en el momento post
estudiantil, son algunas de las caracteristicas
mencionadas por diversos autores. Fue catalo-
gada como la segunda peor “generacién activa”
por Hawe y Strauss.

Trabajan en empresas donde el jefe esta
menos preparado que ellos (esta generacion se
caracteriza por su alta preparacion académica)
y menos adaptado a las tecnologias que empie-
zan a surgir en ese momento. Es esta la primera
generacién que valora el aprendizaje continuado
(por eso muchos adultos de esta generacién,
quizas hoy abuelos, siguen formandose y apren-
diendo). “La generacién X fueron los primeros
en entrar masivamente en la universidad y seran
los primeros abuelos con ganas de estar a la
altima”.14

Comienzan a verse mas marcadamente los
cambios a nivel del mundo del trabajo, funda-
mentalmente ante el advenimiento de internet,
cambios que las generaciones anteriores asumen
con mas dificultad. Algunos autores sefialan que
esta incomprension a la revolucién que se aveci-
na hace que sean una generaciéon poco compren-
dida por sus jefes y les provoca dificultades para
ascender y conseguir mejores sueldos.

Empiezan a romper con lo establecido, son
escépticos (algunos los llaman cinicos), son
inconformistas, se empieza a cuestionar a los
padres y docentes y se habla abiertamente de
las relaciones sexuales prematrimoniales.

Es una generacion pequefia en comparacion
con el resto. Se vio afectada por el bombardeo
del consumismo de los afios 1980 y principios
de los afios 1990, la manipulacion del siste-
ma politico, la llegada de Internet, cambios
histéricos como la caida del muro de Berlin, el

fin de la guerra fria, la aparicion del VIH entre
muchos acontecimientos que crearon el perfil

X. Fueron afectados ademas por los procesos de
“reingenieria” de las organizaciones, lo cual los
afect6 en el compromiso que establecian con las
empresas.

Se dice que una de sus caracteristicas fue su-
frir una crisis existencial por no sentirse identifi-
cados en la historia; en su momento fueron muy
criticados por no mostrar rumbo y para muchos
incluso ésta también es una generacién olvida-
da. Sin embargo, en el ambito laboral supieron
destacar y comparten ciertos rasgos con los
BabyBoomers, sin ser tan rigidos.

Las principales caracteristicas de
la Generacion X

Esta generacion lleva al mundo del trabajo va-
lores que devienen del sentimiento de disconfor-
midad y desconfianza que los distingue social-
mente. No confian en las instituciones, sino en
su capacidad individual. La estabilidad laboral,
la seguridad en el trabajo y la organizacién bu-
rocratica empiezan a dejar lugar a una sociedad
de la informacién, de las comunicaciones, de lo
intangible y de lo liquido?s.

No confian en las
instituciones, sino en su
capacidad individual.
Comienza a desarrollarse la
sociedad de la informacion,
las comunicaciones, lo
intangible y lo liquido.

14Generacion X: los sandwiches de la Tecnologia. http:/www.marficom.com/generacion-x-sand-

wich-de-la-tecnologia/

15Este es el principio de lo que algunos Ilaman “sociedad liquida”, y de lo que Zygmunt Bauman

[lamé “modernidad liquida”, en el 2002
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Sus caracteristicas devienen de haber vivido
en su adolescencia hitos histéricos como la cai-
da del Muro de Berlin, la Explosién del Challen-
ger, la globalizacion econémica y el desempleo
de sus padres. Es la etapa de la irrupcion tecno-
l6gica en la vida y en el trabajo (esta generacidn
ha vivido cosas muy diferentes como la televi-
sion blanco y negro, la color y los Led de mayor
definicién. Algunos autores dicen que es la ge-
neracion “que ha jugado a la cuerda, a la bolita,
al PacMan, al Atari, al Play Station, etc., etc.”).
Han sido educados en familias divididas, y han
vivido una importante fragmentacién social.
Muchos de los integrantes de esta generacion,
proviene de hogares con padres separados.

Por tanto, para ellos, el trabajo es algo a reali-
zar en diferentes lugares y momentos, no necesi-
tan estar en un lugar fisico para hacerlo (ya que
se rompe el concepto de lealtad con la empre-
sa). Valoran mas las estructuras horizontales y
flexibles que la autoridad jerarquica. El aprendi-
zaje y el conocimiento son fuente necesaria para
el cambio, el desarrollo y la innovacién, por lo
que aprenden rapido. Valoran la autoridad que
proviene del mérito, y ya no la autoridad jerar-
quica (por lo que no respetan estilos de lideraz-
go tradicionales). Disfrutan que se les expliquen
el porqué y requieren de atencién “personaliza-
da” para sentirse especiales y ser convencidos.
Comienzan a buscar el equilibrio entre trabajo y
vida personal (el worklabour balance, antes un
valor no tenido en cuenta), tal vez en un intento
de recuperar los valores familiares perdidos.

La Generacion X en Uruguay

Esa Generacion tiene en Uruguay exponentes
como el periodista y escritor Joel Rosemberg, los
comunicadores Ignacio Alvarez y Carlos Tanco;
los cantantes Malena Muyala, Gabriel Peluffo y
Nicolas Ibarburu, la bailarina Maria Noel Ric-
cetto, las actrices Vicky Rodriguez Cartagena y
Natalia Oreiro, los actores Daniel Hendler, Dani
Umpi, el realizador Pablo Stoll, los politicos Die-
go Canepa, Luis Lacalle Pou, Verdnica Alonso,
entre otros.

Esta claramente marcada por haber crecido y
vivido tanto su infancia como adolescencia -en
el pais o en el exilio- en el marco de la dictadura
militar. Las fuertes restricciones propias de la
dictadura apuntaron al contralor de aspectos de
la sociabilidad y de la vida tanto publica como
privada, pero también fueron tiempos en los
cuales la resistencia se forj6. El renacer demo-
cratico marcé un nuevo tiempo cargado de efer-
vescencia, movilizacién y propuesta social en un
tono de reivindicacién y de reconocimiento de
las diversas identidades colectivas e individuales

Segun los Gerentes (de RRHH y Generales)
que respondieron a nuestra encuesta, esta gene-
racién se caracteriza por ser muy comprometidos
con el trabajo (casi igual que los BabyBoomers),
y bastante mas creativos que ellos (casi a la par
de la Generacién Y). Son percibidos como los
qgue tienen mayor capacidad para sobreponerse a
situaciones adversas, bastante mas que las otras
dos generaciones.
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Aln son respetuosos de la autoridad, aunque
menos que los BabyBoomers y valoran la autori-
dad que deviene del mérito (también menos que
los BabyBoomers). En la misma linea, creen en
la autoridad descentralizada, cambiante o cola-
borativa, mas que los BabyBoomers pero menos
que la Generacién Y. Contintan prefiriendo el
relacionamiento personal al virtual, aunque no
tan marcadamente como los BabyBoomers, por
lo que se podria inferir que también se sienten
cémodos con el relacionamiento virtual.

Comienzan a visualizar el trabajo como algo
que no es para toda la vida, y también a dife-
renciarse de los BabyBoomers en el concepto de
seguir trabajando luego de su retiro.

Son los méas competitivos de las tres genera-
ciones, y los que mas valoran la formacion y el
titulo que se tiene. En la misma linea, son los
que mas consideran al aprendizaje y el conoci-
miento como fuente del desarrollo y la innova-
cién.

Pareceria ser una generacion mas individua-
lista que los BabyBoomers (pero menos que la
Gen. Y), y los que ponen un poco mas foco en
los proyectos a corto plazo que los BabyBoo-
mers. Reinvindican el balance entre la vida
personal y el trabajo bastante mas que los Baby-
Boomers pero menos que la Generacion Y.

Respetan la diversidad mas que los BabyBoo-
mers (pero menos que la Gen Y), y prefieren
planificar a coordinar (en ese aspecto se parecen
mas a los BabyBoomers que a los Y). Se los per-
cibe como pragmaticos (casi al mismo nivel que
las otras generaciones).

No se presentan diferencias mayores en la per-
cepcion de los gerentes de las empresas nacio-
nales e internacionales.
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LA GENERACION
Y O MILLENIALS

“Un empleado de la empresa Publicis se le acercé
un dia al director de RRHH, para anunciarle que
dejaba la empresa. El trabajo no era el problema;
estaba feliz con lo que hacia, le gustaban sus
responsabilidades y su equipo. Pero tenia un perro
muy enfermo en casa y queria dedicarse a cuidarlo”

(extraido de CNN Expansién)

Se denomina Generacién Y o Millenials a los
nacidos en los Ultimos 20 afios del milenio
(1981-1995, aunque algunos autores lo Ilevan
hasta el 2000). Tienen hoy entre 34 y 20 afios.

Este grupo de jévenes se caracteriza por vivir
en un mundo conectado. Muchos nacieron a la
par de detonantes tecnolégicos y su forma de
vida esta marcada por éstos. Viven en un mundo
competitivo autoimpuesto y en la velocidad de
la informacién. La independencia, la flexibilidad
y las ganas de emprender son sus principales
caracteristicas.

El término Generacién Y se utilizd por primera
vez en la editorial de agosto de 1993 de la re-
vista Ad Age para describir a los adolescentes de
aquella época, definiéndolos como diferentes a
los de la Generacion X. Desde entonces, la mis-
ma editorial ha utilizado en mas de una ocasion
el afio 1982 como fecha de nacimiento a partir
del cual se pueden considerar los nacidos dentro
de esta generacién.

Alguno de los exponentes de esta generacién
son Mark Zuckerberg, Justin Bieber, Miley Cyrus,
Emma Watson, Edward Snowden, entre otros.

En el marco de la investigacién exploratoria
emprendida, la totalidad de las organizaciones
relevadas tienen entre sus integrantes personas
pertenecientes a la generacién Y (Ver Anexos.
Cuadro 12).

En la mitad de las organizaciones participan-
tes, hay 50 0 més personas entre 19 y 33 afos.
Existen diferencias entre las organizaciones

! E g i li

relevadas del ambito privado, donde en el 45%
de los casos hay 50 o mas personas trabajan-
do. Esta cifra es sustantivamente menor si la
comparamos con el resto de las organizaciones.
En el 83% de estas ultimas, trabajan 50 o mas
personas de la generacion Y. (Ver Anexos. Cua-
dro 13)

Si focalizamos el analisis en el origen de las
organizaciones, el presente estudio muestra que
el 60% de las organizaciones internacionales
emplean a 50 o mas Millenials. Este guaris-
mo es inferior en el caso de las organizaciones
locales participantes en este relevamiento: 46%,
tiene 50 o0 mas personas entre 19 y a 33 afios.
(Ver Anexos. Cuadro 14)

Han nacido en la sociedad liquida, con nuevas
formas familiares, y han crecido entre lo intan-
gible, lo virtual, el cambio veloz. En el &mbito
laboral pueden ser calificados como inestables,
pero tienen una vision mas abierta al empren-
dedurismo, sin la necesidad de una seguridad
interna, aspecto que otras generaciones jamas
cuestionarian. Es de esta generacién que es-
cuchamos en nuestros clientes que no tienen
compromiso, que no quieren trabajar, que no les
importa nada. Sin embargo, esto no es asi. Casi
seguramente no se comprometan con los que
se comprometian las generaciones anteriores, y
casi seguramente también pocas empresas pue-

den “leer” lo que verdaderamente les interesa 'y
ofrecérselos!e.

16Deberiamos preguntarnos si “no les interesa nada”, o no les interesa lo que las empresas insisten

en ofrecerles.
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Intentan mostrarse independientes (aunque no
demuestran serlo en la préactica), dominan las
nuevas tecnologias y poseen un afan por ascen-
der rdpidamente (no porque les interesen las
jerarquias sino porque viven en el mundo de la
inmediatez y del cambio rapido). Son conocedo-
res de la tecnologia, multitasking (multitarea),’
y habilidosos en el aprovechamiento de las redes
sociales. También son vistos como lideres inclu-
sivos que pueden formar equipos “culturalmente
competentes”.

Sin lugar a dudas no contemplan el traba-
jo para toda la vida (como los tradicionalistas
o incluso los BabyBoomers), ni el tener una
rutina tan rigida que les impida conciliar su vida
personal con la laboral. (Pruebe en decirle a un
joven de la Generacién Y que usted tiene 10
afios 0 mas de antigliedad en su trabajo y vera
su reaccion).

Aunque en las empresas en general son vistos
como un problema, son grandes emprendedores,
apuestan por crear sus propias empresas y gene-
rar nuevas profesiones en el ambito digital. Les
sobra creatividad, son flexibles y estan acostum-
brados a colaborar en red. Ademas son entusias-
tas, adaptables y estan interesados en conocer
lo bien que estan rindiendo. Buscan que se les
explique las cosas claramente, a pesar de su
anhelada independencia. Es una generacion
que ha crecido en la inclusién. Sus padres les
consultaron dénde ir de vacaciones, qué cenar...
aun cuando nifios. Por lo tanto esperan ese es-
quema de participacién en el mundo del trabajo.

Otorgan gran importancia a los valores em-
presariales y quieren realmente comprender
el propésito de la empresa y alinearlo con su
trabajo para impulsar la productividad de la
compafiia. Cuando logran sintonizar con esos va-

lores, se comprometen profundamente mas alla
del tiempo que permanezcan en la organizacion.
Ademas, quieren sentirse inspirados en lugar de
agobiados por los mensajes de los empleadores.
Es la generacion que suele decir “quiero diver-
tirme en el trabajo”, cuando los seleccionadores
les preguntan qué los motiva. Quieren también
comprender los valores de la empresa y que les
comuniquen historias reales, no slogans.

Es interesante conocer algunos comentarios de
CEQS de empresas respecto de esta generacion,
para visualizar la real dimension de sus caracte-
risticas: “Son buscadores activos de feedback,
prosperan gracias a él y no se asustan en absolu-
to ante una retroalimentacién negativa,” apunta
Frank Burroughs, Director Global de gestion del
talento de Dow Chemical. “Tienden a decir: ‘por
favor, sé tan honrado y directo como puedas; es
el inico modo de poder mejorar”. Rick Ouellette
de Sherwin-Williams dice que algunos de los
estereotipos de la Generacion Y son ciertos, par-
ticularmente su deseo de ascender rapidamente,
y no cree que eso sea malo. “Les animamos a ir
tras aquello que quieren y a pedir oportunida-
des. Estan muy ansiosos por mostrar sus habili-
dades”, apuntals.

Los Generacion Y no ha
desarrollado competencias
como la adhesion a
normativas de trabajo, la
planificacion y la organizacion

17Por eso son capaces de estar realizando un trabajo y chatear, o estar en Facebook al mismo tiem-
po, lo que a las demas generaciones les insumiria mucho mas atencién y energia

18Millenials in charge: los millenials se ponen al mando. http://www.factorhuma.org/index.php?op-
tion=com_content&view=article&id=11467%3Amillennials-in-charge-los-millenials-se-ponen-al-man-

do&ltemid=11&lang=ca

20



No obstante sus caracteristicas positivas,
una reciente investigacion del DDI*® muestra
que “los millenials van un poco por detras de
la generacién anterior en competencias como
las normativas de trabajo, la planificacién y la
organizacion,” dice Evan Sinar, Investigador Jefe
y Director del Center for Analyticsan Behavioral
Research del DDI. Al mismo tiempo, afiade, van
ligeramente por delante en areas como la adap-
tacion y orientacién al cliente.

Las principales caracteristicas de
la Generacion Y

Esta generacion lleva al mundo del trabajo
valores que devienen del sentimiento de vivir el
presente y construir redes. Todo es veloz y todo
es ya. Al igual que la Generacién X, tampoco
confian en las instituciones, sino en su capaci-
dad individual. Son cuestionadores y desafian-
tes. Sus caracteristicas devienen de haber vivido
en su adolescencia hitos histéricos que han
dejado atras grandes paradigmas, como el 11
S, el cambio climatico, varios eventos tragicos
aleatorios que han dado un sentimiento de gran
inseguridad, e imprevisibilidad laboral (han vivi-
do la pérdida de trabajo de sus padres, luego de
afios de dedicar su vida al trabajo, por lo que se
han vuelto grandes criticos del sistema laboral).
Han crecido en medio de relaciones liquidas,
cambiantes, y han sido educados en miltiples
configuraciones familiares. Tienen gran respeto
por la diversidad, son auténticos, flexibles y les
motiva trabajar en ambientes multiculturales,
ademas de a distancia, de dia o de noche. Pue-
den alternar trabajos con viajes sin dificultad.
La tecnologia irrumpe fuertemente en la vida
cotidiana; siempre estan conectados.

Por tanto, para ellos, mas que planificar y
organizar (en un mundo donde todo cambia
rapidamente), coordinan o gestionan lo cotidia-
no. Justamente por eso, tratar que alguien de la
Generacion Y se motive con un plan de carrera
0 con un ascenso que llegara en cinco afios no
tiene sentido alguno. El aprendizaje se da a
través de interacciones personales, no lineal sino
por demanda, a través de redes en un ambiente
multimedia y de simulacion (es decir, un estudio
curricular ya no es tan atractivo como para otras
generaciones). No aplican la tecnologia a lo que
hacen, sino que crean nuevas maneras de hacer
desde la tecnologia. Los mas chicos de esta
generacioén (a veces llamada generacion web),
esperan feed-back de todos, no como evalua-
cién, sino como oportunidad de aprendizaje,
valorando una forma de trabajo que preserve su
libertad y normas propias y mantienen fuertes
lazos con comunidades virtuales. Es esta la
generacién que mas manifiesta buscar placer y
diversién en el trabajo, contra la seguridad y la
posibilidad de carrera que aspiraban las genera-
ciones anteriores.

La Generacion Y en Uruguay

En nuestro pais esta Generacién tiene expo-
sitores como la cantante Francis Andreu, los
politicos Fernando Amado y Fabiana Goyeneche,
los deportistas Déborah Rodriguez, Luis Suarez,
entre otros.

Los Generacion Y son
individualistas, creativos,
valoran la autoridad
colaborativa y cambiante y el
relacionamiento virtual

19Estudio Global Leadership Forecast de DevelopmentDimensions International (DDI). http://www.

ddiworld.com/glf#.VOHfHyzv2DE
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Segun los Gerentes (de RRHH y Generales)
que respondieron a nuestra encuesta, esta
generacién se caracteriza por ser los menos
comprometidos con el trabajo de las tres gene-
raciones (con una diferencia amplia respecto de
las otras dos generaciones) y los mas creativos
de las tres. Son percibidos como los que tienen
menor capacidad para sobreponerse a situacio-
nes adversas, en casi el mismo rango que los
BabyBoomers.

Son los menos respetuosos de la autoridad, y
no valoran la autoridad que deviene del mérito.
Son los que maés creen en la autoridad descen-
tralizada, cambiante o colaborativa, mucho mas
que las otras dos generaciones. Lejos de las
otras dos, prefieren el relacionamiento virtual al
personal.

No creen en el trabajo como algo para toda la
vida (también muy lejos de las otras generacio-
nes), y tampoco en seguir trabajando luego de
su retiro (también muy lejos de las otras genera-
ciones).

Son més parecidos a la Generacion X que a los
Baby Boomers a la hora de competir, y los que
menos valoran la formacién y el titulo que se tiene.
Sin embargo, consideran al aprendizaje y el conoci-
miento como fuente del desarrollo y la innovacién.

Son percibidos como la generacién mas indi-
vidualista entre las tres, y los que ponen mas
foco en los proyectos a corto plazo. Por lejos,
son los que mas reinvindican el balance entre la
vida personal y el trabajo, quienes poseen mas
libertad y normas propias y los que mas respetan
la diversidad.

La Generacion Y es la que
mas valora el balance entre
vida personal y trabajo

Prefieren coordinar a planificar (en la misma
linea que prefieren los proyectos a corto que a
largo plazo). Se los percibe como pragmaticos
(casi al mismo nivel que las otras generaciones).

No se presentan diferencias mayores en la per-
cepcién de los gerentes de las empresas nacio-
nales e internacionales.
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LOS NATIVOS DIGITALES

0 GENERACION Z

“Ya no tengo ninguna esperanza en el futuro de
nuestro pars si la juventud de hoy toma mafiana
el poder, porque esa juventud es insoportable,
desenfrenada, simplemente horrible”

Hesiodo (720 a.C.)

Nacidos a partir de 2000, los Nativos Digitales
tienen hoy aproximadamente 20 afios y, como no
tuvieron que pelear con la brecha entre el mun-
do analogico y el mundo digital, no conciben el
mismo sin la continua conexién.

Generacion Z es un nombre utilizado para
hacer referencia a las personas nacidas después
de la Generacion del Milenio (Y o Millenials).
Aunque todavia no existe acuerdo general sobre
las fechas limite de esta generacién, algunos
autores le dan origen en década de 1990 y me-
diados de la década del 20002, Algunos los han
[lamado también iGen o Generacion net.

Esta generacién ha adoptado la tecnologia
desde su nacimiento, lo que ha generado una
dependencia en gran medida de ella y los lleva
a vivir en un mundo virtual. Para ellos, la tec-
nologia digital y todo lo que ella tiene asociado,
es vivido como natural. Algunos autores hablan
de “identidad digital” cuando se refieren a esta
generacion.

El hecho de haber nacido después del auge
digital de los afios 1990 hace que se adapten
de manera extraordinaria a futuras tecnologias
como ninguna otra generacién. Son impacientes,
dado que ellos desean resultados inmediatos.
Internet siempre estuvo ahi y eso simplemente
lo dan por hecho; ellos lo consideran el mayor
instrumento para la humanidad. Sus medios
de comunicacién utilizados principalmente son
redes sociales y se relacionan a través de comu-
nidades en linea como Facebook, Twitter, Tele-
gram, Snapchat, Flickr y Tumblr.
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La velocidad y el cambio son otras de las
caracteristicas de estos jovenes. Todo cambia,
incluso el cambio. La velocidad de los cambios
aumenta a la par del adelanto de la tecnologia,
por lo que es esperable que, de ahora en mas,
el cambio sea una constante. Esto hace ademas
qgue se cambien los parametros tiempo y espa-
cio, haciendo que lo que antes demoraba en
llegar ahora se perciba casi como inmediato.

Las principales caracteristicas de
los Nativos Digitales

Segun estudios, los Nativos Digitales son in-
dividualistas (en el sentido que no se ven como
una parte de la organizacion, caracteristica que
ya empezaba a darse en generaciones anterio-
res), creen en su propia persona (y no en las
organizaciones, como sus padres y abuelos) y
no creen vivir de acuerdo a las normas sociales
actuales. Su sociedad existe en la red, donde se
abre su mente y expresan sus propias opiniones.
En esas conexiones virtuales crean redes, donde
el conocimiento se expande indefinidamente
(como el modelo wiki).

Son curiosos y ansiosos, estan siempre pre-
dispuestos a la accién (dado esa velocidad con
la que viven), buscan retos y respuestas inme-
diatas. Los Nativos Digitales pueden presentar
alguna dificultad en la capacidad de escucha, ya
gue no prestan demasiada atencién a los demas.

20https://es.wikipedia.org/wiki/Generaci%C3%B3n_Z
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En la misma linea, gestionan y no planifican,
por lo que también pueden necesitar desarrollar
competencias de planificacion y organizacion,
aln mas que sus antecesores, la Generacién Y.

Como el trabajo es un medio para llegar a un
fin (y no un fin en si mismo), piensan sobre sus
carreras de manera diferente, es decir, cuando
ingresan a un trabajo no creen que vaya a ser
para toda la vida. Sélo se quedaran con aquel
que les proporcione lo que ellos valoran como
desarrollo profesional y en el que puedan sentir-
se libres. Esperan una recompensa inmediata (y
no esperaran afios para un ascenso o0 un aumen-
to), por lo que el feed back no puede ser sola-
mente el de la evaluacién de desempefio anual,
ni siquiera mensual. Aln mas que los Y, estan
comprometidos con la expectativa de transpa-
rencia y colaboracién y creen que el trabajo debe
ser divertido (y no esperar a divertirse cuando se
jubilen, como los Tradicionalistas).

Parece contradictorio, pero no obstante su
gran vinculacion a través de las redes sociales,
necesitan el contacto cara a cara para identifi-
carse con la empresa.

En el trabajo, buscaran el equilibrio entre su
vida familiar y profesional. No es que busquen
trabajar menos, sino diferente. “Quieren mayor
flexibilidad, como por ejemplo horario flexible,
teletrabajo, empleo a tiempo parcial, el trabajo
los fines de semana, etc”2t,

Esta generacion fue la que vivié mas profunda-
mente cémo afios de estudiar carreras y postgra-
dos no salv6 a sus padres y hermanos mayores
de pasar por una crisis laboral, por lo que no

suelen valorar la formacién tradicional. Saben
que el conocimiento esta fuera (en la red) y son
capaces de encontrarlo. No son una generacion
pasiva: quieren elegir y ademas, quieren crear
ellos también. Utilizan internet, pero tampoco
consumen cualquier pagina ni cualquier red
social. Facebook antes parecia cosa de jovenes,
pero ahora ya lo es de los mas maduros. No bus-
ques ahi a los Nativos Digitales, porque no les
encontraras: ahi estan sus padres.2?

La comunicacién tradicional no parece la
mejor opcién para llegar a ellos. Apenas consu-
men medios tradicionales y les influencia mas
un ‘youtuber’ que el titular de un diario. Nuevas
tendencias como la gamificaciéon?? o interven-
ciones vivenciales que rompan con lo esperado
e impacten en lo emocional seran herramientas
mucho mas eficaces a la hora de querer comuni-
carse con un Nativo Digital.

Pueden presentar problemas
en la comunicacion y
necesitar competencias de
planificacion y organizacion.
Son Curiosos y ansiosos,
dispuestos a la accion, buscan
retos y respuestas inmediatas.

2Lhttp://www.expansion.com/emprendedores-empleo/empleo/2015/04/21/55369197268e3e-

051d8b4586.html

22Nativos digitales sin Facebook ni ‘titulitis’: llega la generacion Z. http://blogs.elconfidencial.
com/tecnologia/social-24-7/2015-06-01/sin-facebook-sin-titulitis-y-nativos-digitales-llega-la-genera-

cion-z_855219/

23| a |udificacién o gamificacion es el uso de técnicas, elementos y dindmicas propias de los juegos
y el ocio en actividades no recreativas con el fin de potenciar la motivacién, asi como de reforzar la
conducta para solucionar un problema u obtener un objetivo. Pretende introducir estructuras prove-
nientes de los juegos para convertir una actividad a priori aburrida en otra actividad que motive a la

persona a participar en ella.
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LA GESTION DE LA

DIVERSIDAD GENERACIONAL
EN LAS EMPRESAS EN URUGUAY

La belleza del universo no es sélo la unidad en la
variedad, sino también la diversidad en la unidad

(Umberto Eco)

El concepto de “multiculturalidad”, origina-
do en las Ciencias Sociales, esta generalmente
relacionado con la problematica de integracion
social debida a los procesos de inmigracion y
emigracion. En ese ambito, se suele referir a los
desafios planteados por la convivencia étnica,
nacional o religiosa. En el ambito de las organi-
zaciones, la multiculturalidad no se refiere sélo
a etnias, género, o historias, sino que se integra
ademas la variable generacional, aunque no se
intenta gestionar como otras “diversidades”.

Por alguna razén es dejada de lado, si bien se
acepta como un problema actual, de elevada
relevancia.

Entre las empresas encuestadas en nuestro
relevamiento, globalmente se reconoce que es un
desafio la gestion de personas de diversas genera-
ciones, y que ademas es positivo la coexistencia
multigeneracional en el &mbito laboral (mas del
80% muestran nivel altos de acuerdo).

El 78% de las empresas encuestadas ven
como un desafio el poder gestionar la diferencia
generacional. Sin embargo, sélo el 24% de las
empresas tienen implementadas politicas de se-
leccion para las diversas generaciones, mientras
que el 76% dice no contar con politicas para
trabajar el tema (Ver Anexos. Cuadro 15).

Es decir, sélo ¥4 parte de las organizaciones
relevadas tienen definidas e implementadas
politicas diferenciales de reclutamiento y selec-
cion para las distintas generaciones. En el caso
de las organizaciones de origen internacional el
40% de las mismas declaran tenerlas, al tiempo
que para el caso de las de origen nacional, ese
guarismo es notoriamente inferior: solo el 17%.
Cabe destacar que en el relevamiento no se han
registrado comentarios respecto de esas politicas
diferenciales, por lo que no podemos evaluar la
pertinencia de las mismas al tema generacional.

Con las generaciones anteriores, las empresas
buscaban y elegian al talento. Quienes trabajan
en seleccion de personal se encuentran hoy fren-
te a un gran desafio. Ahora son ellos, la Gene-
racion Y, los que eligen dénde quieren trabajar.
Esa es la tendencia de acuerdo con Top Compa-
nies, firma experta en medicién de cultura y cli-
ma organizacional que hizo el listado de Super
Empresas, publicado por CNN Expansién en su
ediciéon del 22 de mayo del corriente afio 2015.

Como ya lo mencionaramos, si bien pese a
que se reconoce la importancia estratégica de la
gestion y la inclusién de varias generaciones en
la organizacién, en nuestro pais practicamente
no se han desarrollado herramientas adecuadas
y especificas para el abordaje de las mismas por
parte de los lideres.

La mayoria de los lideres que hoy tienen a cargo
colaboradores de diversas generaciones, han ma-
nifestado la falta de habilidades para su correcta
gestion. Sélo 1 de cada 5 organizaciones (20%)
declara que existe alguna clase de programa que
permite a los lideres desarrollar habilidades y
competencias que permiten gestionar diferentes
generaciones. En términos comparativos este
problema es alin mas agudo en las organizaciones
de origen nacional. (Ver Anexos. Cuadro 16).

Solo una de cada cinco
empresas tiene alguna clase
de programa para lideres en
el desarrollo de habilidades
de gestion de la diversidad
generacional.
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Segln la encuesta, se reconoce asimismo
como estratégico por la casi totalidad de los
entrevistados que es vital el desarrollo de com-
petencias y habilidades para trabajar en equipo
con miembros de distintas generaciones (98%) y
también el hecho de que los jefes de las mis-
mas desarrollen aquellas que permitan liderar
con éxito el trabajo con diversas generaciones
(98%).

Ademas, se percibe mayoritariamente que las
comunicaciones no llegan igual a las diferentes
generaciones y que el compromiso con el trabajo
varia fuertemente seguln la generacién a la que
se pertenece (el 80% de los entrevistados asi lo
menciona). (Ver Anexos. Cuadro 17).

Segln el origen de la organizacién existen
algunas diferencias en la percepcién de algunas
de las dimensiones abordadas: las organizacio-
nes internacionales reconocen con mayor énfasis
el desafio de gestionar personas de diversas
generaciones (diferencia fundamentalmente en
el porcentaje de “Totalmente de acuerdo”) y el
hecho que es positivo que existan diversas gene-
raciones en la organizacién.

Como lo ya lo mencionaramos, en las empre-
sas internacionales es donde se registra una
menor presencia de personas de 69 y mas afos
trabajando, por lo cual es probable que no convi-
van con generaciones mayores tanto como en las
empresas nacionales. Asimismo, difieren en la
percepcidn respecto a las organizaciones nacio-
nales principalmente en el énfasis del acuerdo
sobre la importancia del desarrollo de competen-
cias y habilidades tanto a nivel general como a
nivel de las jefaturas (los porcentajes de “Total-
mente de acuerdo” son mayores en este seg-
mento respecto a las organizaciones nacionales).

En materia de comunicacién hay diferencias
mayores: el 40% de las organizaciones inter-
nacionales percibe que las comunicaciones no
llegan igual a diferentes generaciones, al tiempo
que este indicador asciende al 60% en el caso
de las empresas de origen nacional.

Respecto al compromiso de las generaciones,
hay consenso respecto a que es diferente segin
la generacién, lo cual es considerablemente ma-
yor para el caso de las organizaciones nacionales

(67% empresas internacionales; 85% empresas
nacionales). Si pensamos en términos de com-
prension del fenémeno, esta diferencia puede
deberse a que las organizaciones nacionales,

en términos generales, no cuentan con ninguna
herramienta de gestion a la hora de comprender
las diferencias generacionales, mientras que las
internacionales, dadas sus politicas regionales,
pueden contar con alguna a la hora de gestionar
(17% vs 40% en el caso de herramientas de
seleccion de personal para las diversas genera-
ciones; 17% vs 27% en las herramientas para
los lideres). (Ver Anexos. Cuadro 18).

En cuanto a la importancia del desarrollo de
competencias para trabajar en equipo en am-
bientes de diversidad generacional, es contun-
dente la afirmacién, con pequefios matices en
las respuestas (99% totalmente de acuerdo en
empresas internacionales, vs 97% empresas na-
cionales. El matiz se da en la opcién Totalmente
de acuerdo, que es 73% en empresas Interna-
cionales vs. 54% en Nacionales). En cuanto al
desarrollo de competencias de los jefes, es con-
tundente el acuerdo, con diferencia de matices
en la opcion Totalmente de Acuerdo (80% en
empresas internacionales vs 69% en empresas
nacionales).

Las empresas encuestadas
perciben las diferencias en la
comunicacion y el compromiso
de las distintas generaciones.

El 99% de las empresas
internacionales y el 97% de
las nacionales coinciden en la
importancia del desarrollo de
competencias para trabajar
en equipo en ambientes de
diversidad generacional.
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Factores que intervienen en
la rotacion de las diferentes
generaciones en Uruguay

La percepcion de los Gerentes de las empre-
sas respondentes a la encuesta (Generales y de
Recursos Humanos) acuerda con las caracteris-
ticas de cada generacién sefaladas en el capi-
tulo anterior. Si bien no contamos con datos del
tramo Tradicionalistas en la encuesta, podemos
concluir que el salario podria ser la mayor causa
de rotacion en ese tramo etario. Es destacable
como, en este cuadro, se hace visible una de las
principales realidades con la que nos enfrenta-
mos los Profesionales de Gestién de Personas en
el Uruguay actual. En la generacion Y (y segura-
mente mas pronunciado en la Z), el salario como
factor de retencion va perdiendo fuerza y empie-
za a aparecer el llamado “salario emocional”2*
como un factor diferencial a la hora de elegir por
una organizacién. (Ver Anexos. Cuadro 19).

El siguiente cuadro resume la percepcion de
las empresas al respecto:

Los beneficios NO monetarios y
las diferentes generaciones en
Uruguay

Considerado el total de las organizaciones
respondentes, el 80% posee alguna clase de
beneficio NO monetario para sus miembros. Es
preciso destacar que los beneficios no moneta-
rios no necesariamente nos hablan de practicas
de salario emocional, dado que varios de los
beneficios citados se pueden traducir en salario
en moneda?s.

La apertura por origen de la organizacion (na-
cionales vs. internacionales) muestra que esta
tendencia es casi absoluta para el caso de las
organizaciones internacionales (93%), siendo el
74% para el caso de las nacionales.

Generacion Factores %
Tradicionalistas .

(70 a 87 aiios) Sin datos SD
BahyBoomers (51 Salario 44%
a 69 afos) Relacion con Jefes 42%
Generacion X (35 Salario 60%
a 50 afios) Desarrollo de carrera propia 54%
Salario 44%
Generacion Y (20 Falta de Flexibilidad Horaria 38%
a 34 aiios) Trabajo estructurado o rutinario 36%
Falta de desafios profesionales 30%

24E] salario emocional es un concepto asociado a la retribuciéon de un empleado en la que se inclu-
yen cuestiones de caracter no econémico, cuyo fin es satisfacer las necesidades personales, familiares
y profesionales del trabajador, mejorando la calidad de vida del mismo, fomentando la conciliacién

laboral

25E| concepto de salario emocional incluye aquellos beneficios que no son dinero, pero ademas, no
pueden ser traducidos directamente a dinero. Por ejemplo, descuentos en diversas compras se traduce
automaticamente a dinero, por lo cual no se considera salario emocional. El estilo de liderazgo del

jefe es parte del salario emocional.
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MNacional

Los beneficios no monetarios no son conside-
rados segln la diversidad generacional (s6lo un
10% tiene beneficios flexibles) y aun se sigue
usando como factor diferenciador la jerarquia.
Incluso, entre los que otorgan beneficios no
monetarios, algo mas de la mitad los brindan sin
diferencia de ningln tipo.

Las organizaciones internacionales tiene algo
mas desarrollado los beneficios no monetarios
(14% en las empresas internacionales vs. 8% en
las nacionales)

Macional

1%
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Completando la informacién respecto de la
gestion de los beneficios no monetarios por corte
generacional, sorprende el grado de homoge-
neidad en el pago de los mismos. Poco mas de
la mitad (55%) de las empresas respondentes,
dice tener beneficios iguales para todos los em-
pleados, porcentaje que aumenta en las empre-
sas internacionales (64% empresas internacio-
nales vs. 50% empresas nacionales)

Encontramos aqui uno de los principales
retos para los profesionales de Gestién Huma-
na en cuanto al desarrollo de préacticas, como
la capacitacion, que provean a los lideres de
habilidades para hacer que la diferencia gene-
racional sea un aporte y no un obstaculo en la
gestion. Asimismo, la comunicacion respecto de
la importancia de la gestién de la diversidad (en
todo sentido, pero aqui con énfasis en lo gene-
racional) resulta de suma importancia para que
toda la organizacién comprenda los aportes de
cada uno de los grupos etarios y la mejor forma
de lograr una sanay positiva convivencia.

Algo mas de la mitad de las
empresas de la encuesta dice
tener beneficios iguales para
todos los empleados

Favorecer la integracion de generaciones no
significa uniformidad, sino que supone siempre
respetar la individualidad de las personas. El ob-
jetivo de la integracién es mejorar la calidad de
la participacién de los miembros de una organi-
zacion, el trabajo en equipo y la construccion de
climas y culturas que favorezcan el despliegue
creativo y el aprendizaje individual y grupal.

Para poder generar un contexto favorable es de
suma importancia impulsar el respeto y el reco-
nocimiento como premisas fundamentales. Es
preciso contemplar que hay maneras diferentes
de hacer las cosas y que éstas deben ser valo-
radas por todos en la organizacién. Finalmente,
las empresas deben comprender el porqué de las
diferentes caracteristicas para poder responder
con las herramientas adecuadas.
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LAS NUEVAS REALIDADES EN

LA GESTION DE LAS PERSONAS
Y LA DIVERSIDAD GENERACIONAL

Dada la realidad que las propias empresas plantean, la diversidad gene-
racional es uno de los mayores desafios a los que se enfrenta la gestion de
personas en el Uruguay de hoy. Sin embargo, son muy pocas las organiza-
ciones que lo enfrentan como tal y que han logrado desarrollar practicas de
gestion humana que les permitan sacar lo mejor de esas diferencias.

Segln lo relevado, podemos sefalar nuevas consideraciones en la
gestion de personas, sobre las cuales se deberan construir las diferentes
practicas. En un intento de identificarlas para poder transitarlas con éxito,
sefialamos las siguientes (no se trata de una lista exhaustiva, sélo conside-

raciones generales):

® La diversidad, un valor incorporado:

La diferencia, que durante afios fue rechazada
dentro de las empresas, es considerada ahora
como un valor dentro de las organizaciones.
Incluso, en algunas empresas que promueven la
diversidad, han comprobado que este estilo de
gestion contribuye a que se desarrolle una visién
mas amplia de las necesidades del mercado,
identificando posibles nuevas tendencias que
pudieran incorporarse a su gama de productos o
servicios. Asimismo, estas acciones a favor de la
diversidad fortalecen el liderazgo y la operacion
de las empresas, promoviendo un ambiente de
trabajo que fomenta la inclusién, la tolerancia y
el respeto para potenciar la riqueza de edad, de
género y cultural de sus empleados.

® La felicidad en el trabajo es posible: Durante
afios el término “felicidad” fue incompatible con
el término “trabajo”. Es mas, escuchar a una
empresa hablar de felicidad podia sonar hasta
contradictorio. Las primeras organizaciones en el
mundo en tener “Gerente de Felicidad” fueron
ridiculizadas... hasta que empezaron a mostrar
sus indicadores: alta productividad, baja rota-
cion, excelente clima de trabajo y el desarrollo
de marca empleadora, entre otros. Si no creemos
en la felicidad en el trabajo, para qué hacemos
tantas encuestas? Y esto no es meterse en la vida

personal de nuestros colaboradores, sino cono-
cerlos mejor y crear un entorno en el que puedan
desarrollarse. Empoderar a los trabajadores, hacer
que las personas disfruten de trabajos que no

son vocacionales, poner el foco en los logros y no
solamente en lo que no se puede... Las empre-
sas “felices” no estan todo el tiempo festejando

o riéndose, pero saben gestionar sus emociones.
Atender a las diferencias es parte de generar esos
ambientes laborales.

® La ética: del discurso a la accion: Si tuviéra-
mos que definirla rapidamente, la ética repre-
senta el estudio de la forma en que nuestras
decisiones afectan a los demas. Y cada vez mas
gente quiere trabajar en organizaciones que se
comprometan con el otro, con el medio ambiente
y, por supuesto, con ellos mismos (los impulsores
de esto parecen ser las nuevas generaciones, pero
hoy es extrapolable a las demas). Y en este cam-
bio del paradigma laboral, el concepto de ética
vuelve a entrar en juego: ya no se trata de redac-
tar complejos codigos de ética que pocos leeny
menos comprenden, sino de que cada una de las
acciones de la organizacién estén respaldados
sobre ejemplos sélidos de ética organizacional.
“La ética debe visualizarse y expresarse en cada
acto, en cada situacién, en cada interaccion.
Primero, con el trato con los empleados, luego
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con sus proveedores, clientes, el Estado, el medio
ambiente, la comunidad. No es la ética tedrica,
sino la ética de poner en practica todo lo que se
predica”, dice Alejandro Melamed?s.

® E| adids a las canas y a las jerarquias:

Ha cambiado la idea de poder tradicional, yendo
hacia vinculos mas horizontales. Este cambio de
paradigma social se ve reflejado a nivel de las
organizaciones. Si bien las generaciones de los
Tradicionalistas o los BabyBoomers reconocian la
autoridad emanada de las canas y las jerarquias,
las generaciones que siguen fueron, paulatina-
mente, abandonando ese concepto. Sumando a
esto, la tecnologia ha puesto la disponibilidad
(saber) al alcance de todos, por lo que el jefe no
es necesariamente quien sabe mas, y su conoci-
miento ya no deriva de un saber exclusivo. Las
nuevas generaciones reconocen el liderazgo que
deviene del ejemplo, y que emerge de la partici-
pacion, la transparencia, la escuchay las conver-
saciones adecuadas en las organizaciones. Esto
demanda que los lideres acompafien, formeny
ayuden a crecer, y ya no que “manden”.

® | as conversaciones dentro de la diversidad
generacional deben ser diversas: Las organizacio-
nes siguen gestionando sus conversaciones (en

el sentido que Fernando Flores le da al término
“conversaciones”27) como si todas las personas
fueran iguales. Los resultados de la encuesta
demuestran que todas las generaciones poseen
|6gicas diferentes y perciben el mundo del trabajo
de forma distinta, por lo que las comunicaciones
deben necesariamente ser diferentes, si se quie-
ren obtener otros resultados.

@ Las nuevas generaciones eligen donde quieren
trabajar: Cada vez resulta mas importante para las
empresas trabajar en el desarrollo de una marca
empleadora (saber qué buscan las personas lleva
a las empresas a definir su propésito). Es decir
ser conscientes de la imagen que las empresas
proyectan, una imagen que las hace atractivas o
no para trabajar en ellas. Durante afos las empre-
sas seleccionaban personal, cosa que hoy cada
dia se hace mas complejo. Hoy, ambos actores
(empresa y empleado), se eligen mutuamente. La
Generacién Y (y una parte de la X), elige dénde
quiere trabajar, segliin sus expectativas y deseos.
Conocer qué atrae los perfiles que la empresa
necesita resulta vital para lograr consolidar una
cultura interesante para atraer talento, sea de

la generacion que sea (EI deseo por tener estos
nuevos esquemas de trabajo comenzo con los la
Generacion Y, pero los X'y los Baby Boomers reci-
ben la iniciativa con entusiasmo también).

® E| reclutamiento y la seleccién necesitan
procesos innovadores y creativos: Es claro que
los ultimos afios estan siendo un gran desafio los
procesos de seleccién de personal. Los medios
tradicionales ya no funcionan para las nuevas
generaciones, y tampoco los avisos convencio-
nales. Esto implica desarrollar nuevas formas de
atraccién de talentos, creativas y que apunten a
conectar con los valores de las diversas genera-
ciones. Por ejemplo, algunas empresas que han
trabajado sus practicas de reclutamiento y selec-
cién cuentan con programas en los que los pre-
seleccionados pueden hacer un tour virtual por la
organizacion y conocer el lugar donde trabajaréan,
interiorizandose sobre su puesto de trabajo. Tam-
bién se estan utilizando los foros de internet en
el cual se chatea con el candidato para obtener el
primer contacto, entre otras nuevas acciones. O
las acciones de gamification en los programas de
induccion, como ya lo mencionaramos.

26Melamed, Alejandro. Historias y mitos de la oficina. Ed. Planeta. 2015

27E| nuevo modelo que podriamos llamar de Gerencia Emergente (Flores y Echeverria), postula
que las organizaciones son redes recurrentes de compromisos humanos que pasan por el lenguaje.
Lenguaje entendido como conversaciones, como “actos del habla” (John Langshaw Austin).
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® El salario ya no es sé6lo el monetario, sino que
empieza a tomar cada vez mas protagonismo el
salario emocional: E| salario emocional es la par-
te no econdémica de los conceptos retributivos,
utilizada como refuerzo y destinada a satisfacer
algunas de las necesidades personales, familia-
res y profesionales. Tiene como objetivo atraer

y mantener el talento a partir de la satisfaccion
del empleado. Las ultimas investigaciones indi-
can que el salario emocional en las generaciones
mas jévenes, tiene igual o incluso mas peso que
el salario monetario. Por lo tanto, deberan revi-
sarse y reformularse las estructuras salariales,
incorporando estas nuevas formas retributivas.

® Fomentar el trabajo en equipo intergeneracio-
nal desarrollara culturas mas fuertes: Las em-
presas que gestionan su diversidad generacional,
construyen una cultura de inclusion, tolerancia y
aprendizaje, asi como un clima armonico, en el
que todos se sientan considerados y respetados,
fomentando la identificacién con la empresa.

® Resulta imprescindible capacitar a los lideres
en la gestion de la diversidad generacional: Los
lideres deben comprender qué es importante
para cada uno de estos grupos generacionales,
ya que las actitudes y expectativas de cada ge-
neracion, aportan rasgos diferentes al trabajo, y
se relacionan en forma particular con la organi-
zacion. Para eso, es imprescindible que la Ges-
tion de la Diversidad Generacional sea incluido
dentro de la capacitacion a Gerentes y Mandos
Medios, para que puedan gestionar la diferencia
generacional.

La Gestion de la Diversidad Generacional debe ser una tarea priorita-
ria de las areas de Gestidén Personas. Las empresas se enfrentan a varios
riesgos de seguir sin desarrollar practicas al respecto. Las nuevas genera-
ciones quieren avanzar rapidamente cuando sienten que su necesidades
ya no se estan cumpliendo y es probable que las generaciones mas viejas
(BabyBoomers y X) permanezcan en las empresas bastante tiempo mas,
bloqueando de alguna manera esas expectativas. Ademas en los préximos
afos, sera la “generaciéon Y” quien gestionara a generaciones mayores, y
sin capacitacion especifica o sin trabajar en el desarrollo de una cultura
intergeneracional, es probable que aparezcan resistencias.

Es particularmente importante entender y abordar las diferencias
generacionales y las tensiones que surgen. Se puede segmentar la fuerza
de trabajo a fin de comprender lo que cada generacion requiere. Para eso,
las empresas deben comenzar a pensar en términos de una cultura que
incluya valores con los cuales las distintas generaciones se sientan identi-
ficadas, y eso requiere un trabajo a largo plazo que no admite demoras.

Sélo con acciones cotidianas podemos hacer de la
diversidad una forma de crecimiento mutuo.
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ANEXOS

Cuadro 1 — Empresas encuestadas (respondentes)

| Privada | 88% |
Resto 12%
Total 100%

Cuadro 2 - Origen de la organizacion

Origen de la Organizacion Total
Internacional 30%
Nacional 70%

Total 100%

Cuadro 3 — Presencia de Tradicionalistas o Builders
segun rubro de la organizacion

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas de 69 o mas aiios trabajan actualmente?
* Rubro de la organizacion

Rubro de la organizacion

(1] L o= (1]

§ |25 8 | £ | = g8z 3

3 SE : 2 = s | 38 2

g | 8 2 S 2 =5 | £8 g

= o = = = »n S © @

< a©° S bt @ =
No trabajan personas de 63 | 500, | 5go 67% | 50% | 50% | 55% | 50% | 54%

o + afios

Entre 1y 9 personas 100% 33% 40% 50% 27% 17% 30%
Entre 10 y 19 personas 50% 9% 6%
Mas de 50 personas 10% 9% 33% 10%

100% 100% 100% 100% 100% 100%  100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 4 — Presencia de Tradicionalistas o Builders
segln tipo de empresas

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas de 69 o mas
aios trabajan actualmente? * Tipo de Organizacion

Tipo de Organizacién

Privada Resto
No trabajan personas
de 69 o + afios 1% 33% 54%
Entre 1y 9 personas 27% 50% 30%
Entre 10y 19
personas 7% 6%
Mas de 50 personas 9% 17% 10%
Total 100% 100% 100%

Cuadro 5 — Presencia de Tradicionalistas o Builders
segin origen de la organizacion

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas de 69 o mas
anos trabajan actualmente? * Origen de la Organizacion

Origen de la Organizacion

. . Total
Internacional Nacional
No trabajan personas

de 69 o + afios 67% 49% 54%
Entre 1y 9 personas 27% 31% 30%

Entre 10y 19 o o

personas 9% 6%

Mas de 50 personas 7% 11% 10%
Total 100% 100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 6 — Presencia de BabhyBoomers segiin rubro

de la organizacidn

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 50 y 68 afios trabajan actualmente?

* Rubro de la organizacion

Rubro de la organizacion

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

g ~ E = 8 @ ]

S SE | =8 E g | 85 | 85 | ®
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S gs E £ = &S 3 = S

<btn (=] § w E = v .= (7} 2

No trabajan personas entre 50 o o

y 68 aiios 9% 4%
Entre 1y 9 personas 33% 50% 50% 20% 50% 46% 67% 40%
Entre 10 y 19 personas 67% 50% 14% 17% 14%
Entre 20 y 49 personas 33% 50% 50% 33% 40% 14% 22%
Mas de 50 personas 33% 40% 18% 17% 20%

100%

Cuadro 7 — Presencia de BabyBoomers segin tipo de

empresas

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 50 y 68
aios trabajan actualmente? * Tipo de Organizacion

Tipo de Organizacién

ZE]

No trabajan personas

Resto

Total

entre 50 y 68 afios 4% 4%
Entre 1y 9 personas 41% 33% 40%
Entre 10y 19
personas 16% 14%
E";’:rf'ﬂlgs“g 23% 17% 22%
Mas de 50 personas 16% 50% 20%
Total 100% 100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 8 — Presencia de BahyBoomers segiin origen
de la organizacidn

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 50 y 68
afos trabajan actualmente? * origen de la Organizacion

Tipo de Organizacién

. . Total
Internacional Nacional
No trabajan personas
entre 50 y 68 aifios 1% 3% 4%
Entre 1y 9 personas 33% 43% 40%
Entre 10y 19 o o
personas 20% 14%
Entre 20 y 49
personas 47% 11% 22%
Mas de 50 personas 13% 23% 20%
Total 100% 100% 100%

Cuadro 9 - Presencia de Generacion X segun rubro de
la organizacion

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 34 y 49 afios trabajan actualmente?
* Rubro de la organizacidn

Rubro de la organizacion

Deportiva/
Social/Cultural
Educacion
Farmacéutica
Industria
Servicios
Financieros
Servicios y
Otros
Tecnologia

Agropecuaria

No trabajan personas entre 50
y 68 aiios
Entre 1y 9 personas 23% 33% 14%
Entre 10 y 19 personas 33% 50% 9% 17% 10%
Entre 20 y 49 personas 50% 33% 20% 50% 32% 33% 28%
Mas de 50 personas 100% 50% 100% 33% 80% 36% 17% 48%

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 10 — Presencia de Generacion X segiin tipo
de empresas

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 34 y 49
anos trabajan actualmente? * Tipo de Organizacion

Tipo de Organizacion
Privada Resto

Total

Entre 1y 9 personas 16% 14%

Entre 10y 19 o o
personas 1% 10%
E";’:rszglgs"g 30% 17% 28%
Mas de 50 personas 43% 83% 48%
Total 100% 100% 100%

Cuadro 11 — Presencia de Generacidn X segin origen
de la organizacion

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 34 y 49
afos trabajan actualmente? * origen de la Organizacion

Tipo de Organizacion
. . Total
Internacional Nacional

Entre 1y 9 personas 13% 14% 14%
Entre 10y 19 o o o

personas 7% 11% 10%
Entre 20 y 49 o o o

personas 20% 31% 28%

Mas de 50 personas 60% 43% 48%

Total 100% 100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 12 — Presencia de Generacion Y segun rubro
de la organizacion

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 19 y 33 aiios trabajan actualmente?*
Rubro de la organizacion

Rubro de la organizacion

= < B = 8 - w8 | > i

3 £E | 5 z E | 28 | 8g | ®

@ s 3 e = == op= e

(=% P « = = >0 =

S =5 5 E = 32 | § :

(%]
No trabajan personas entre 50
y 68 afios

Entre 1y 9 personas 33% 10% 5% 17% 8%
Entre 10 y 19 personas 50% 50% 50% 23% 50% 22%
Entre 20 y 49 personas 50% 33% 20% 50% 23% 20%
Mas de 50 personas 100% 50% 33% 70% 50% 33% 50%

100% 100% 100% 100%  100% 100% 100%

Cuadro 13 - Presencia de Generacion Y segiin tipo de
empresas

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre19y 33
afos trabajan actualmente? * Tipo de Organizacion

Tipo de Organizacion

- Total
Privada Resto
Entre 1y 9 personas 9% 8%
Entre 10y 19 o o o
personas 23% 17% 22%
Entre 20 y 49 o o
personas 23% 20%
Mas de 50 personas 45% 83% 50%
Total 100% 100% 100%
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ANEXOS

Cuadro 14 - Presencia de Generacion Y segiin origen
de la organizacidn

En la organizacion en la que Ud. trabaja, ;podria decirnos cuantas personas entre 19 y 33
anos trabajan actualmente? * origen de la Organizacion

Tipo de Organizacion

. . Total
Internacional Nacional
Entre 1y 9 personas 7% 9% 8%
Entre 10y 19 o o o
personas 20% 23% 22%
Entre 20 y 49 o
personas 13% 23% 20%
Mas de 50 personas 60% 46% 50%
Total 100% 100% 100%

Cuadro 15. Estrategias de Reclutamiento y Seleccidn

¢Tiene su organizacidon definidas e implementadas estrategias diferenciales
de reclutamiento y seleccion para las distintas generaciones?

Nacional

Internacional 60%

Total 76%

H No tiene M Tiene
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ANEXOS

Cuadro 16 — Programas de desarrollo de habilidades
para lideres

¢Existe en su organizacidn alglin programa que le permita a sus lideres
desarrollar habilidades / competencias para gestionar diferentes
generaciones?

Nacional

Internacional

Total

m No tiene mTiene

Cuadro 17 — Gestidn de la diversidad generacional

mTotdmmste o dnacusids @ iy o0 delsdurds Endeistueids oy acedida W Moyde sduirde B Tetemesls de aousrds

“ | * [
o 2y
e re

Paey la coganirscitn ey un [ powitivn que exidan Anbvel genevsl, toden las A nhvrl general, todas las i importante que todad s [s Imprescindible que los

—— = ==

deuafia grutions: pervoran pencrands dhwrsn  comunicacionsy leganigual 8 peneracionsi teren el mismbioa de L coganipacian jeliet dearrolien habdiclades
i INETEG BENETMCIONES PENETACHINES BN 53 lis didevenies genereliones  MSMO COMpromEsD Con el dessrollen compE OGNy | Y COMDE tendiis par bensr
DAl rabage habiftdede s para trabajar en o wabapo con dderemes
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ANEXOS

Cuadro 18 — Gestidn de la diversidad generacional 2

BTotalmente en desacuverdo B Muy en desacuerdo " En desacuerdo wDeacuerdo @ Muydeacuerdo M Totalmente de acuerdo

Mac.

Para la organizacidn es un Es positivo que existan

Mac. Int. Mac.

Anivel general, todas las | Anivel general, todas las | Es importante que todos los | Esimprescindible que los

Int. Nac. Int. Mac.

Int.

desafio gestionar personas persanas de diversas comunicaciones llegan igual | generacionestienenel |miembros de la organizacidn|jefes desarrollen habilidades

de diversas generaciones generaciones en su |a las diferentes generaciones mismo compromiso con el | desamrollen competenciasy | y competencias para liderar
organizacién trabajo habilidades para trabajar en | el trabajo con diferentes
equipo con miembros de generaciones

distintas generaciones

Cuadro 19 — Factores de rotacion

Eifa3dafios W3Madfaios m50a68afios

Oitros

Restriccidn al wso de b tecnologia en el lugar de trabajo
Falta de proyectas a largo plazo

Trabajo muy estructurado o nutinario

Faka do desafios

Falta de lexiblidad horaris

Relacidn con los jefes

Desarrolio de una carrera propia

Diferancias con |s culturas de la empress
Distancia ol lugar de trabajo

La bimqueda de beneficios mas alld de lo econdmico

El salario

|

18%
10%

)

4%
6%

|

368

|

38%

I

54%

!

13%
14%
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ANEXOS

OTROS

Cuadro A - Percepcidn de las diversas generaciones.

3 ad9afios ——1Ba33afios

50 a 68 afos
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ANEXOS

Cuadro B - Percepcidn de las diversas generaciones,

V4

segiin organizaciones in

ternacionales
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