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RESUMEN

La palabra generacion es un concepto que comunmente era pensado con referencia principal
al contexto familiar, aunque actualmente el término ha expandido sus alcances. A lo largo de
la historia diversas generaciones han tenido lugar, este fendémeno se ve reflejado en el &mbito
organizacional actual en el que conviven diariamente cuatro generaciones distintas:
Generacion Tradicionalista, Baby Boomers, Generacion “X” y Generacion “Y” o

Milllennials.

La presente tesis de caracter documental recopila informacion de diversas fuentes acerca de
la diversidad generacional presente en el ambito laboral, ofreciendo la descripcion de seis
generaciones, remarcando las cuatro mencionadas anteriormente, ya que son éstas las que
conforman la fuerza laboral actual. La descripcion de las caracteristicas de cada una de estas
generaciones engloba su contexto econémico, social, educativo y laboral. Por otra parte, este
trabajo hace un énfasis especial en los Millennials, debido a que es ésta la generacion que se
incorpora recientemente a las organizaciones en la actualidad; asi pues, la creacion de un
trabajo de esta naturaleza atiende a la necesidad de conocer las caracteristicas de las
generaciones, aspecto que facilita el entendimiento de su actuar en el ambito laboral, al
convivir con otras generaciones y da pauta al disefio de estrategias de accion encaminadas al

entendimiento de la diversidad generacional y la adecuada gestion de ésta.

El escenario laboral actual exige a las organizaciones tomar en cuenta el factor de la
diversidad generacional, ya que hacer a un lado esta cuestion podria significar la diferencia
entre una empresa que alcanza sus objetivos y otra que invierte esfuerzos, muy

probablemente en la direccion incorrecta.



Introduccion

El presente trabajo, es una tesis documental, cuyo objetivo consiste en plantear una
descripcion general de las caracteristicas de seis diferentes generaciones, detallando el
contexto de principalmente cuatro de ellas, que son las que actualmente conviven en el
ambito laboral. La fuerza de trabajo actual es cada vez es mas diversa, en buena parte, debido
al impacto de los cambios sociodemograficos que viven las sociedades, asi como por efecto

de la globalizacion.

Al pensar acerca de lo anterior, surge el interés por conocer las caracteristicas de las distintas
generaciones que interactiian dentro de las organizaciones, saber si son similares o difieren y
de ser asi, conocer en qué aspectos; asi como analizar el rol que tiene para cada generacion el
contexto en el que se desarrollaron. Asi pues, el anteriormente mencionado interés,
incrementa al tornar la mirada hacia la generacion que mas recientemente se a integrado al
mundo laboral: la Generacion “Y” o Millennials; ya que son escasos los estudios que
plantean el interés en esta generacion, desde el punto de vista de uno de sus miembros; lo que
hace posible que este trabajo ofrezca un andlisis novedoso en el estudio de las generaciones
en el ambito laboral. Por otra parte, en miras al futuro, este trabajo incluye informacion
sobre la Generacion “Z” o Centennials, aspecto que amplia las opciones de investigacion en

este tema, al ser una generacion que ain no se incorpora totalmente al mundo laboral.

El anélisis de las distintas generaciones se incluye de manera global, ya que como menciona
Salar (2014) plantear el analisis de las generaciones de esta manera, facilita poder cuestionar

o (en su caso) confirmar el caracter global de las mismas.



La informacion recabada proviene de distintas fuentes bibliograficas que abordan el tema. Es
importante resaltar que en el estudio de las generaciones, la falta de acuerdo acerca de las
fechas que delimitan cada una (Strauss y Howe, 1991), es un aspecto que dificulta el
entendimiento de las mismas (Hansen y Leuty, 2012) por lo que es imprescindible tener en
cuenta que la identificacion de las generaciones no sigue un patrén unico o una clasificacion
inflexible, sino que se da; mas que por intervalos de afios, en funcidon de la ocurrencia de
acontecimientos sociales y culturales importantes (Salar, 2014) y que la falta de coincidencia
en la descripcion de los cohortes generacionales presente en la literatura podria atribuirse a

las variaciones producto del contexto en que cada una de las generaciones se formo.

En el desarrollo de los capitulos que conforman esta tesis, se abordaran cuestiones como la
importancia del estudio de las generaciones, el rol de la diversidad en las organizaciones, el
contexto en el entendimiento de la diverisdad generacional, , el rol del area de Recursos
Humanos respecto a la diversidad; asi como la descripcion de cada una de las siguientes
generaciones: La Gran Generacion, Generacion Tradicionalista, Baby Boomers, Generacion
“X”, Generacion “Y” o Millennials y Generacion “Z” o Centennials; mencionando
informacion acerca de las caracteristicas de personalidad, acontecimientos significativos en
los ditintos ambitos (econdmico, tecnoldgico, social, etc.) de su contexto (global y en
Meéxico), asi como las caracteristicas que los distinguen en su rol dentro del ambito

organizacional y el trabajo en equipo.



Capitulo 1. Generaciones

1.1 El estudio de las generaciones

La palabra generacion es un concepto que comunmente era pensado con referencia principal
al contexto familiar, aludiendo a las relaciones sucesivas de padres e hijos (Strauss y Howe,
1991); actualmente el término ha expandido sus alcances y mas ain, conlleva connotaciones

sociologicas y psicologicas (Meriac, Woehr y Banister, 2010; Pritchard y Whiting, 2014).

Lieber (2010) hace mencion de la falta de consenso en las investigaciones en materia de
diversidad generacional, sobre las definitorias de una generacion. Tras la revision de la
literatura es posible encontrar diversas definiciones de generacion, pero a pesar de éstas
multiples definiciones, es posible notar elementos base que conforman a la misma. Como
menciona Herndndez (2014), si bien existe variedad en la definicion de generacion, no hay
que perder de vista que lo contundente para diferenciar entre generaciones, es la presencia de
acontecimientos historicos, culturales y sociales; que derivan en una particular forma de ver

el mundo y actuar ante éste.

Al rastrear el registro de investigaciones que abordan el tema de las generaciones, es posible
identificar que la definicion del concepto muestra evolucion respecto a su complejidad o
mejor dicho en su integracion de elementos, para ofrecer actualmente una definicion que
toma en cuenta la fecha de nacimiento asi como el contexto en que se desarrollan las

personas.

Al remontarnos al origen del concepto, el trabajo del socidlogo alemén Karl Mannheim en el
afo de 1952, expone la idea de que para poder considerar a un grupo de personas como parte
de una generacion, es necesario que compartan ubicacion temporal, historica y socio-
cultural; asi pues Mannheim (1952) sienta las bases del término que tanto se mencionard a lo

largo de este trabajo, sobre estos tres elementos esenciales. Es perciso mencionar que dentro



de la literatura el término cohorte generacional es utilizado indistintamente para hacer

referencia a una generacion, especialmente en los estudios de tinte socioligico.

A continuaciéon se mencionan algunas de las diversas definiciones para el concepto

generacion.

Una generacion es un grupo de personas nacidas y formadas en una atmoésfera historica y

social parecida, que les brinda un sentido de identidad y pertenencia (Mannheim, 1952).

Un grupo de personas que nacieron y experimentaron su crecimiento dentro de un contexto

educativo, politico, social y cultural, similar (Herndndez, 2014).

Un cohorte generacional hace referencia a “personas quienes nacieron en un tiempo cercano

y vivieron eventos historicos en el mismo periodo de sus vidas” (Ryder, 1965).

Strauss y Howe (1991) definen una generacion como “un grupo especial quienes se
caracterizan por compartir una longitud que concuerda aproximadamente con la duracion de

una fase vital (pp.34)”.

Un cohorte generacional hace referencia a un grupo de individuos de edades similares que

han vivido los mismos acontecimientos historicos (Ryder, 1965).

Una generacion se conforma por un grupo definido de individuos identificables por el hecho
de que comparten fechas de nacimiento, edad, ubicacion geografica y eventos historicos que
marcan su desarrollo personal de manera que su comportamiento y formas de pensar son

similares a lo largo de sus vidas (Kupperschmidt, 2000).

Strauss y Howe (2007) amplian su definicion expuesta en 1991 y mencionan que una
generacion hace referencia a “un conjunto de afios de nacimiento consecutivos que abarca el

tiempo suficiente para que un individuo se convierta en adulto: sus miembros comparten



ubicacion en historia y, como una consecuencia, comparten similares creencias y patrones de
conducta” (p.44), y que las caracteristicas y valores semejantes presentes en el grupo de
individuos pertenecientes a esas generaciones, estin definidos por compartir los cohortes de
nacimiento y ubicacidon geografica, lo que a su vez deriva en que vivan en un mismo

contexto historico y que compartan experiencias sociales y politicas (Strauss y Howe, 2007).

La teoria del Cohorte Generacional estipula que las personas nacidas mas o menos en los
mismos anos, comparten valores, opiniones y experiencias; producto de la vivencia

simultanea de hechos histdricos importantes (D'Amato y Herzfeldt, 2008).

Una generacion hace alusion a cohortes de nacimientos que comparten ubicacion geografica
y periodo en la historia dentro de un mismo contexto social, econdmico y cultural (Espinoza,

2012).

Una generacion es un grupo que puede identificarse por su cercania temporal en el momento
de su nacimiento, edad y ubicacién; y que por consecuente ha vivenciado los mismos

acontecimientos historicos importantes (Espinoza, 2012).

Tras mencionar las definiciones, hay que recordar que lo anterior no es un dogma, sino los
resultados producto de la observacion y el estudio de las generaciones y que siempre existiran
individuos que a pesar de la pertenencia a una generacion determinada, muestren
comportamientos, formas de pensar o creencias distintas a las de su generacion,
deliberadamente o no; lo que enriquece y complejiza el objeto de estudio en materia de
diversidad generacional y plantea un reto a la investigacion. Es importante no perder de vista
el caracter dinamico y cambiante de la sociedad actual, en la que las caracteristicas distintivas
de las generaciones se vuelven cada vez mas homogéneas y abren paso a la creacion de otras.

Como menciona Stein (2013) una generacion no estd determinada por los datos que se



obtienen de ella, sino que lo que en verdad los define, es la manera en que reaccionan a los

retos que se les plantean.

Los trabajos en materia de diversidad generacional presentan discrepancias respecto a las
fechas que delimitan una generacion u otra. Es comun, dentro de la literatura, notar que los
investigadores han empleado el aflo de nacimiento como uno de los factores que determina la
pertenencia a cierta generacion (D'Amato y Herzfeldt, 2008) aunque Beinhoff (2011) hace
énfasis en que si bien diversos autores reconocen la existencia de las distintas generaciones a
raiz de la fecha de nacimiento, no se ha logrado establecer un consenso acerca de fechas
exactas para la determinacion de la pertenencia generacional de los individuos. La diferencia
entre generaciones ya no esta marcada por un intervalo de afios més o menos fijo debido a la
constante y rapida interaccion entre acontecimientos, tecnologia, comunicacion, geografia,
valores y pensamientos (Simoén y Allard, 2007) que conforma el contexto de las nuevas

generaciones.

1.2 El papel del contexto

Cada una de las generaciones se desarrolld en entornos sociales distintos, caracterizados por
diferentes cambios politicos, sociales, econdmicos y culturales, mismos que tuvieron impacto
en la nifiez y las etapas cruciales del desarrollo de los individuos, por lo que cada grupo
generacional presenta caracteristicas particulares, asi como actitudes, creencias, valores y
expectativas, que difieren en funcion de la generacion en cuestion (Chirinos, 2009; D'Amato
y Herzfeldt, 2008; Espinoza, 2012; Irizarry, 2009; Mannheim ,1952; Somla y Sutton, 2002;
Strauss y Howe, 2007; Tay, 2011;Twenge y Campbel, 2008). Desempolvar la historia, es util
al intentar entender los acontecimientos y formas de ser de las actuales generaciones (Strauss
y Howe, 1991). Emprender el camino hacia el entendimiento de la diversidad generacional es
como armar un rompecabezas, en el que las piezas estan distribuidas a lo largo de la historia

humana, diversas en forma y en ocasiones se encuentran ocultas o al revés. Se requiere de un
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observador perspicaz que sea lo suficientemente habil para vislumbrar una visiéon panordmica
de la imagen a formar y que al unir las piezas, logre el resultado final de manera que la
imagen sea clara y pueda reproducirse por otros al integrar los componentes historicos,
sociales, politicos, culturales y tecnoldgicos que en conjunto forman nuestro rompecabezas

generacional.

Cualesquiera que sean los resultados de una investigacion acerca de diversidad generacional,
es importante, como mencionan Deal, Altman y Rogelberg (2010), sumergirlos en el contexto
de la poblacion estudiada para evitar querer observar un fenomeno que necesita otro tipo de

lente para ser visto.

El trabajo de Strauss y Howe (1991) es uno de los principales en dar cuenta de la importancia
del contexto al entender a las generaciones ya que conciben a una generacion como un grupo
que se mantiene en movimiento a través del tiempo y que debido a esto los eventos que
ocurren en su contexto, dan forma a su personalidad y comportamiento (Keeling, 2003).
Gracias a esto, es posible entender mejor el cardcter cambiante de las generaciones y sus
diferencias. Las generaciones tienden a mostrar patrones historicos, cuestion que se torna
crucial en el entendimiento y estimacién del futuro respecto a las generaciones que lo
componen (Strauss y Howe, 2007). Kowske et al. (2010) mencionan que eventos clave que
tienen lugar en el transcurso de los afos de formaciéon de las personas, tienen impacto en su

conducta, valores y actitudes, haciéndolas similares entre individuos de la misma generacion.

En este sentido, el contexto se torna un factor clave en el entendimiento de las generaciones y
las distintas caracteristicas que poseen, ya que como mencionan Deal et al. (2010) la
conducta individual surge como producto de la interaccion entre la persona y el ambiente.
Remitiéndonos a fines practicos en el entorno laboral, detenerse a analizar el contexto social,

politico y economico que circunda a los trabajadores, se transforma en una ventaja



competitiva para las empresas en la busqueda y retencion del talento en las organizaciones,
cuestion que se ha tornado mas compleja debido a la escasez de profesionales (Salar, 2014).
Por lo que el estudio de las generaciones en el ambito laboral se torna un elemento importante

dentro del &mbito organizacional.

1.3 Interaccion generacional

Hasta ahora podria pensarse que las distintas generaciones son grupos que presentan distintas
y variadas caracteristicas entre ellas y que por ende actiian por separado, pero la realidad
cotidiana demuestra que no es asi, las distintas generaciones conviven todos los dias de
multiples formas y en distintas maneras. Una de las formas mas comtin de interaccion entre
las generaciones, tiene lugar dentro del ambito familiar donde abuelos, padres y nietos
pertenecen cada uno a una generacion distinta y por ende desempefian diferentes roles,
mismos que se caracterizan por conductas, creencias y aspiraciones diferentes (Weingarten,

2009).

Las personas no eligen la generacion a la que pertenecen, los miembros de una generacion
realizan acontecimientos de vida importantes (iniciar la escuela, graduarse, trabajar, tener
familia, etc.) mas o menos a la misma edad (Kowske et al., 2010). La cercania temporal de
los afios de nacimiento, compartir experiencias vitales, la practica de valores comunes y
vivenciar eventos histéricos importantes, son factores que influyen directamente sobre los
patrones vitales y laborales de una generacion (Kuperschmidt, 2000). Las generaciones
surgen y decaen con el proceso socio-historico que las circunda, marcado por
acontecimientos historicos de importancia (Ryder, 1965) asi bien la incorporacion de nuevas
generaciones implica la adquisicion de fuerzas sociales y normas de socializacion (Kowske et
al., 2010), que poco a poco irdn marcando pautas de comportamiento, comunicacion e

interaccion entre estos nuevos integrantes y las generaciones pasadas. La interaccion de las



distintas generaciones mediante su forma particular de ser y actuar, genera cambios en la

estructura social (Espinoza, 2012).

Otro ambito cotidiano que funge como escenario de interaccion entre las diversas
generaciones, es el entorno laboral donde la interaccién generacional es un fendmeno
claramente observable, debido a que los cambios en la sociedad se reflejan en este entorno
mediante la incorporacion de nuevas generaciones a la fuerza laboral de las naciones. A lo
largo de este trabajo el escenario laboral como espacio de interaccion de las diversas
generacionales cobra importancia ya que entender la diversidad que conforma la fuerza de

trabajo es un factor clave en la adecuada gestion del talento humano.

A continuacién se hace mencion de La Gran Generacion y la Generacion Tradicionalista, en
reconocimiento a su existencia y paso por el mundo laboral, pero para fines de este trabajo no
se retomaran posteriormente debido a que practicamente ningiin miembro de ésta generacion
se encuentra activo en el mundo laboral actual. El cambio entre la Gran Generacion, La
Generacion Tradicionalista y Baby Boomers no se visualiza como una irrupcién marcada,

como es el caso de las generaciones més recientes (Salar, 2014).

1.4 La Gran Generacion.

La Gran Generacion, se compone de personas que nacieron de 1901 a 1924 (Strauss y Howe,
2007). Esta generacion contempla como contexto lo que Strauss y Howe (1991) denominan el

despertar del siglo XX.

La nifiez de esta generacion fue una etapa en la que la educacion comienza a formar parte de
los derechos de los nifios, mientras que la juventud de estas personas se caracteriza por la
construccion post guerra de grandes suburbios y el progreso cientifico (Strauss & Howe,
1991). Asi mismo los periodos de recesiéon econdmica y guerra figuran como protagonistas

del contexto de esta generacion, por lo que la literatura menciona el pensamiento racional, el



heroismo y la confianza en si mismos, como caracteristicas definitorias de ésta generacion

(Strauss y Howe, 2007).

Strauss y Howe (2007) mencionan que ésta generacion tuvo dificultades en el manejo y
crianza de sus propios hijos, daban gran importancia a los valores y la moral dentro de su dia

a dia y erigian sus familias poniendo los valores como principal cimiento.

Panorama mexicano de la Gran Generacion

El contexto mexicano de 1901 a 1924 se caracteriza por acontecimientos importantes en el
ambito social, politico, cultural y educativo del pais tales como el inicio de la
industrializacién en el norte del pais con el encendido del primer horno de la Compaiiia
Fundidora de Fierro y Acero en Monterrey, las primeras pruebas de telegrafia sin hilos, la
inauguracion del teatro Juarez en la Ciudad de México, la huelga textilera de Rio Blanco, la
reforma de la constitucion con el fin de alargar el periodo presidencial, la creacion de la
Secretaria del Despacho de Institucion Publica y Bellas Artes, la Huelga de Cananea en
Sonora, la consolidacion de la primer planta cementera con horno giratorio de América
Latina, la inauguracion la bolsa de valores, el establecimiento de la Ley de Educacion
Primaria para el Distrito Federal, la constitucion del Club Central Antireeleccionista, la
edicion del periddico El Antireeleccionista que tuviera gran impacto en la sociedad mexicana
(El Universal, 2010), el descubrimiento de importantes yacimientos de petrdleo en el pais
cuya explotacion cubren el 25% del consumo mundial, los problemas financieros, huelgas y
agitacion de campesinos y trabajadores, el incremento de la inversion extranjera en el pais, la
Decena Trégica, el asesinato de Pino Sudrez y Madero, el nombramiento de Vasconcelos
como secretario de educacion, el nacimiento de Avenida La Viga, el asesinato de Villa, la
primer transmision en medios de comunicacion masiva del grito de independencia, la
fundacion del banco de México, el nacimiento de Ferrocarriles Nacionales de México, entre
otros (Jiménez, 2013).
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Los miembros mas jévenes de esta generacion actualmente tendrian alrededor de 93 afios, por
lo que no forman mas, parte de la fuerza laboral; razén por la cual no se abordard esta
generacion mas a fondo a lo largo de este trabajo, pero se hizo mencion de ella puesto que

sientan un antecedente importante.

1.5 Generacion Tradicionalista

Existen varias formas de referirse a esta generacion, se les denomina Generacion Silenciosa
(Silent Generation) (Strauss y Howe, 1991), la Mas Grande Generacion (The Greatest
Generation) o la Generacion Tradicionalista (Traditionalists) (Hansen y Leuty, 2012),
Constructores (Espinoza, 2012), entre otras. Aunque en general, se reconoce que Strauss y
Howe forjan el nombre de esta generacion (Generacion Tradicionalista) en su trabajo
publicado en 1951 en la revista Time (Hansen y Leuty, 2012). Strauss y Howe (2007) hacen
alusion a esta generacion como una especie de generacion transitoria entre la Gran
Generacion en la que figuraban héroes de guerra y personajes afamados y la generacion Baby
Boomer, una de las mas grandes en la historia; es por eso que esta generacion lleva también
el nombre de Generacion del Silencio. En lo posterior se hara mencion esta generacion como

Generacion Tradicionalista.

Las fechas para definir a esta generacion son variadas; siguiendo un promedio de las fechas
reportadas por diversas fuentes (Carvallo, 2014; Hansen y Leuty, 2012; Hernandez, 2014;
Irizarry, 2009; Kupperschmidt, 2000; London, 2005; Salar, 2014; Staruss y Howe, 1991; Tay
2011), en este trabajo se tomaran como fechas para identificar a esta generacion los afios de
1925 a 1944. Los Tradicionalistas actualmente tienen entre 92 y 73 afios. En el mundo esta
generacion es la generacion mas pequeiia, en términos de poblacion (Strauss y Howe, 1991).
En el caso de México la Generacion Tradicionalista representa el 2% de la poblacion, es decir

mas de dos millones y medio de personas (INEGI, 2015).
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Contexto

El contexto en el que se cri6 esta generacion acontecioé a la Gran Depresion y la Segunda
Guerra Mundial (Hansen y Leuty, 2012) por lo que le experimentaron un entorno de
precariedad y estuvieron inmersos en un panorama enmarcado por guerras y crisis econoémica

mundiales (Carvallo, 2014; Jiménez, 2013; Weingarten, 2009).

El entorno social y politico de esta generacion se vido marcado por la incomprension de sus
ideas y deseos (Carvallo, 2014), para la Generacion Tradicionalista la libertad de expresion
no era un derecho como lo conciben las generaciones actuales, sino algo por lo que se debia
luchar (Carvallo, 2014). El contexto cultural y social de esta generacion estaba dominado por
el legado de la Gran Generacion, por lo que simplemente se amoldaron a ello. En el periodo
final de la Generacion Tradicionalista, comenzaron a aparecer activistas, feministas, personas

preocupadas por los intereses publicos, etc (Strauss y Howe, 2007).

La union marital y la procreacion fueron acontecimientos tipicos de la juventud de esta
generacion (Strauss y Howe, 1991). Como lo menciona Lieber (2010) el periodo de
crecimiento de ésta generacion se contextualizd por importantes acontecimientos bélicos y

cientificos lo que sin duda marcaron el caracter de sus miembros.

Respecto a la forma en que esta generacion se apropia del conocimiento, es posible
argumentar que prefieren que el aprendizaje sea adquirido dentro de salas de clase en las que
impere un entorno estructurado en el que se especifique lo que se aprendera y la utilidad de lo
mismo. Los miembros de esta generacion emplean como estrategias principales de
aprendizaje la toma de notas, la memorizacion y el estudio o repaso constante (Cekada,
2012). El rol de la tecnologia en la vida de esta generacion no es protagonico, para los

Tradicionalistas una perspectiva global del mundo mediante el Internet es algo que no forma
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parte de su conceptualizacion del mundo ya que el acelerado desarrollo tecnologico no

acontecio a su crecimiento.
Panorama Tradicionalista mexicano

En México en el periodo correspondiente a esta generacion se suscitaron acontecimientos
politicos, sociales y culturales que gestaron un cambio en la misma, tales como la
inauguracion de la carretera México-Pachuca, el nacimiento de la Comision Nacional de
Valores, la eleccion presidencial y asesinato de Alvaro Obregon, periodos de recesion, la
culminacion de la construccion del Palacio de Bellas Artes, el establecimiento del salario
minimo, el alto crecimiento en el Producto Interno Bruto, la baja inflacién, el nacimiento de
la Comision Federal de Electricidad, el nacimiento del Partido Accion Nacional, la
inauguracion del aeropuerto Civil de México, D.F. , el surgimiento del Instituto Nacional de
Cardiologia y el Hospital Infantil, el nacimiento de TELMEX, el aumento en indices de

corrupcion (Jiménez, 2013), por mencionar algunos.

Caracteristicas

La Generacion Tradicionalista crecié en hogares con familias tradicionales, es decir bajo
valores paternalistas y esquemas en los que la obediencia y la pasividad eran simbolo de
buena educacion. Esta generacion dejé un legado de valores como la responsabilidad y el

civismo que perduran parcialmente hoy dia (Salar, 2014).

El contexto de la Generacion Tradicionalista estuvo marcado por tiempos de guerra y
posguerra, lo que deriva en que aspectos como la defensa de los bienes, la austeridad, y la
lealtad caractericen a esta generacion (Salar, 2014). El contexto de escasez y precariedad son
factores que acontecieron a su infancia, por lo que no es un problema adaptarse a este tipo de

situaciones, vislumbran la paz y la prosperidad como aspectos fundamentales de la
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humanidad (Hernandez, 2014). Twenge y Campbell (2008) mencionan que ésta generacion

present6 altos niveles de neuroticismo o inestabilidad emocional.

Los miembros de la Generacion Tradicionalista consideran mas importantes aspectos como el
reconocimiento, la creatividad y la responsabilidad, en particular los hombres, segun Hansen
y Leuty (2012). La Generaciéon Tradicionalista tiende a ser tranquilos, pacientes, respetuosos
y conformistas (Herndndez, 2014), leales (Hansen y Leuty, 2012), dedicados, ordenados,
sacrificados, respetuosos con las autoridades, poseen una gran actitud de servicio y el honor
es un elemento muy importante para ellos (Weingarten, 2009). Esta generacion segln Strauss
y Howe (1991) se caracteriza por el retraimiento, la cautela, poca imaginacion, indiferencia y
poco sentido aventurero. Para esta generacion tener un plan de carrera era importante pues el
camino claro y constante eran, en ese entonces practicamente sindnimo de éxito a futuro

(Strauss y Howe, 2007).

Un aspecto que se resalta en la literatura es que esta generacion tiende a ser renuente a los
cambios (Lieber, 2010). Los tiempos duros que vivieron hicieron que valoraran el dinero. Los
Tradicionalistas tienen la cultura del ahorro, lo que los hace figurar como una generacion con

grandes recursos econémicos (Kupperschmidt, 2000).

Caracteristicas en el ambito laboral

En el ambito laboral, la Generacion Tradicionalista se caracteriza por el trabajo arduo, la
lealtad incondicional a la organizacidn, la disciplina como lema y un gran respeto a figuras de
autoridad y por ende una aceptacion de estructuras verticales en la jerarquia del mundo
empresarial (Herndndez, 2014). Los trabajadores de la Generacion Tradicionalista
aprendieron que seguir las reglas previamente establecidas, ejecutar las tareas sin criticarlas y
no asumir riesgos o tomar nuevas iniciativas, era la forma de conseguir el éxito laboral

(Cervetti, 2014). Esta generacion se caracteriza por ser personas respetadas por sus niveles de

14



autoridad dentro de las organizaciones, ya que seguir las reglas y mas aiun hacerlas cumplir,
es uno de los principios mas importantes para esta generacion (Lieber, 2010), a ojos de las
nuevas generaciones sus compafieros de la Generacion Tradicionalista figuran como sabios

en unos aspectos pero obsoletos en otros (Weingarten, 2009).

Los miembros de esta generacion realizaban la eleccion de su carrera de forma temprana,
para poder adquirir experiencia con el incremento de la edad, lo que implica seguir una
trayectoria profesional lineal y ascendente (Salar, 2014). Lieber (2010) menciona que la

cultura organizacional tiene sus raices en esta generacion.

Lealtad

La lealtad y la tendencia a permanecer por largo tiempo en una organizacidn, son
caracteristicas que distinguen a esta generacion (Lieber, 2010). Estas caracteristicas figuran
como producto de que el entorno que circundaba a esta generacion propiciaba en ellos la
creencia de que la lealtad y el mayor tiempo que permanecieran en la misma institucion, les

garantizaba el éxito laboral en el futuro (Lieber, 2010).

Respeto por la jerarquia

El respeto a la autoridad y la jerarquia y la lealtad, son caracteristicas personales que los
miembros de esta generacion llevaron al escenario laboral (Simon y Allard, 2007). Esta
generacion hace énfasis en las jerarquias en funcion del cargo que se ocupa y consideran que
su vida laboral debe desarrollarse con un mismo empleador durante muchos anos, lo que

desde su perspectiva refleja su compromiso y lealtad (Weingarten, 2009).
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Sacrificio

Los Tradicionalistas, son una generacion que por las condiciones de su contexto aprendieron
a que en ocasiones es necesario hacer a un lado el éxito y el beneficio personal para dar

prioridad a realizar acciones en beneficio de la organizacion (Strauss y Howe, 1991).

Obediencia

Lieber (2010) menciona el caracter lineal del desempeiio laboral de esta generacion de
trabajadores, para quienes el seguir las reglas y cumplir con los requerimientos del jefe

siempre sera el camino al alcance de los objetivos.

Retiro

Esta es la generacion mas vieja de trabajadores en la fuerza laboral actual (Lieber, 2010;
Hansen y Leuty, 2012; Salar, 2014). Actualmente esta generacion de trabajadores se
encuentra practicamente retirada, aunque algunos pocos atn laboran (Espinoza, 2012;
Weingarten, 2009) quienes figuran como el 10% de la fuerza laboral (Irizarry, 2009),
figurando como un porcentaje considerablemente bajo de la fuerza laboral actual (Kowske et

al., 2010).

Tay (2011) menciona que en el mundo para el afio 2020 esta generacion se encontrara
retirada practicamente en su totalidad. Por otra parte en México el total de jubilados y

pensionados corresponde a cuatro millones 53 mil 52 personas (Robles, 2012).

1.6 Generacion Baby Boomer

Segun Pritchard y Whiting (2014) el término Baby Boomer surge a partir de la descripcion
del incremento (el boom) en las tasas de natalidad tras la Segunda Guerra Mundial durante el

segundo y tercer cuarto del siglo XX (Smola y Sutton, 2002).
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Existen multiples variaciones acerca de las fechas empleadas para delimitar el surgimiento de
esta generacion. Haciendo revision de la literatura, es posible identificar el periodo entre
1945 y 1964 como los afios del comienzo y fin respectivamente del periodo de nacimientos
correspondientes a esta generacion (Begazo y Fernandez, 2015; Benson y Brown, 2011;
BrandTalk, 2016c¢; Carvallo, 2014; D'Amato y Herzfeldt, 2008; Godfrey, 2016; Hansen y
Leuty, 2012; Irizarry, 2009; London, 2005; Smola y Sutton, 2002; Strauss y Howe, 1991;
Tay 2011; Weingarten, 2009). Actualmente los miembros de esta generacion se encuentran

entre los 72 y los 53 afios.

La Generacion Baby Boomer se compone de aproximadamente 78 millones de personas
(Armstrong y Kotler, 2007), Espinoza (2012) menciona que en el afio 2006 los Baby
Boomers representaban el 26% de la poblacion total de Estados Unidos, estas cifras los
colocan como una de las generaciones mas grandes en la historia (Espinoza, 2012). En el
caso de México en 2015 esta generacion correspondia a 10% de la poblacion, es decir 11,

203,030 personas aproximadamente, segiin datos del INEGI (2015).

Contexto

Begazo y Fernandez (2015) hacen énfasis en la existencia de una ligera diferencia entre los
Baby Boomers Latinoamericanos y los de Estados Unidos, ya que en América Latina el
contexto de los Baby Boomers se caracterizd6 por revoluciones, crisis econdmicas y
devaluaciones considerables lo que los llevdo a adoptar como parte de su cotidianeidad
cuestiones como la inflacion y la deuda externa, cuestiéon que muy probablemente perme6 en
ellos y su concepcion del dinero, ya que muestran una notoria tendencia a cuidarlo, adquirir
inmuebles propios y buscan certidumbre en su economia. Mientras que en Estados Unidos, la
Generacion Baby Boomer norteamericana tiene como evento que influyd de manera
importante en sus vidas, el asesinato de J. F. Kennedy (Strauss y Howe, 1991), crecieron en
un contexto post guerra (Carvallo, 2014), lo que como mencionan Strauss y Howe (2007),

17



crea una atmoésfera de optimismo y esperanza, misma que deriva en la proclamaciéon y la

practica de la participacion ciudadana y la vida civica y moral.

En el ambito del desarrollo tecnoldgico, esta generacion vivencid acontecimientos
importantes tales como que en 1956 IBM crea la primer computadora, el lanzamiento por
parte de Unidon Soviética del primer satélite artificial en 1957, vivieron el nacimiento de
aparatos como la television, el teléfono, el fax, y el Internet; asi como la digitalizacion de los
relojes de pulsera, la llegada del hombre a la luna y la transicion del cine blanco y negro a las

proyecciones a color (Begazo y Fernandez, 2015; Salar, 2014, Weingarten, 2009).

El incremento suscitado en las tasas de crimen, consumo de sustancias nocivas y riesgo de
contraer enfermedades de transmision sexual (Strauss y Howe, 2007) tuvo gran impacto en
esta generacion. Asi los Baby Boomers vivieron transiciones sociales importantes como la
aceptacion del divorcio (Hernandez, 2014). Respecto a lo econémico, el esfuerzo arduo de su
trabajo se vera retribuido en su vejez ya que esta generacion gozard de mayores beneficios

respecto a fondos de ahorro nacionales destinados al sector salud, segiin Godfrey (2016).

Panorama Baby Boomer mexicano

En México el panorama de los Baby Boomers se caracteriz por acontecimientos sociales,
politicos y culturales como la Inauguracion de Ciudad Universitaria, la concesion del voto a
las mujeres, periodos de alta inflacién, la culminacion de la Torre Latinoamericana, el
nacimiento de la Comision Nacional del Libro Gratuito, la inauguracién del Centro Médico
Nacional, la instauracion del Museo de Antropologia, el inicio del servicio LADA (Jiménez,

2013).

Caracteristicas

Algunas de las caracteristicas de esta generacion son: su gran dimension, optimismo,

orientacion al trabajo en equipo, esperanza, timidez, introversion, seguridad en si mismos,
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moralismo, pretension, tiene la nocion de que sus derechos son lo més importantes deben ser
respetados y tienen el derecho de hacerlos valer, valoran la satisfaccion personal, tienen
grandes aspiraciones, disfrutan del reconocimiento de los otros (Carvallo, 2014; Chirinos,
2009; Lieber, 2010; Smola y Sutton ,2002). El éxito visto desde los ojos de esta generacion
se da en funcion de los bienes materiales, dinero, la posicion laboral y el estatus que tienen
ante la sociedad (Penagos y Rubio, 2015; Strauss y Howe, 1991). La ideologia de esta
generacion esta repleta de valores tradicionalistas (Smola y Sutton, 2002). Hernandez (2014)
expone que los miembros de esta generacion lideraron movimientos sociales de corte
idealista buscando la reestructuracion de los valores que imperaban en la sociedad de los

Tradicionalistas.

Respecto a la forma en que interactia esta generacion, es posible argumentar que no estan
acostumbrados a elogiar, por lo que para ellos el reconocimiento es algo que se gana a través
del trabajo duro y después de toda una vida de sacrificios y lealtad a la organizacion (Lieber,
2010). La competencia por los recursos desde edades tempranas se tornd un elemento
cotidiano en el dia a dia de los Boomers, ya que una generaciéon con un vasto numero de
miembros es sindnimo de competencia por los recursos disponibles, sobre todo los

economicos (London, 2005; Salar, 2014).

Un aspecto importante para esta generacion, es la familia. En el trabajo de Strauss y Howe
(2007) se hace mencion de que los Baby Boomers, procuraron establecer relaciones cercanas
con sus hijos, por su lado Godfrey (2016) hace mencion de la referencia a estas personas
como “la generacion sandwich” debido a que se hacian cargo de sus hijos al mismo tiempo
que de sus abuelos. Lo anterior que deja ver que si bien los Baby Boomers dedicaron mucho

de su tiempo a las organizaciones, no dejaron completamente de lado el aspecto familiar.
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Tecnologia

Durante los afos formativos de esta generacion tuvieron lugar avances tecnologicos,
economicos y cientificos importantes. Como menciona Weingarten (2009) la Generacion
Baby Boomer es “inmigrante computacional” ya que estas personas no crecieron con la
tecnologia como parte de su infancia, sino que vivieron el desarrollo tecnoldgico, lo que hace
que esta generacion manifieste tener mayor dificultad en el dominio de aparatos tecnologicos
como la computadora y herramientas de trabajo sustentadas en las nuevas tecnologias como

el email.

Para esta generacion el uso de internet es poco frecuente, la vertiginosidad marcada por este
avance tecnologico es algo que no encaja muy bien con su personalidad (BrandTalk, 2016¢),
aunque claro hay excepciones. Su presencia en redes sociales es muy baja, utilizan Facebook
principalmente para compartir publicaciones con contenido motivacional, de organizaciones
y entretenimiento, el horario en el que se conectan mayormente es de 7:00 a 12:00; como
dispositivos de navegacion emplean la PC y Tablet, sus intereses giran en torno a economia,
noticias, deportes y politica; en el Ultimo periodo comenzaron a hacer uso de Whatsapp

(BrandTalk, 2016¢).

Religion

Bagazo y Fernandez (2015) argumentan que esta generacion es apegada a la religion y dan un
rol importante a la conformaciéon de una familia mediante el matrimonio heterosexual

(Hernandez, 2014).

Estudios

Strauss y Howe (2007) mencionan que los estudiantes de la Generacion Baby Boomer se

caracterizaban por alzar la voz y comenzar a hacer frente a lo que no estaban de acuerdo.
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Los Baby Boomers ostentan el titulo de ser la generacion que mdas materiales impresos lee
(periddicos, novelas y libros de superacion personal principalmente), disfrutan del hogar y
prefieren compartir una comida con la familia en casa, que pagar en un lugar fuera (Begazo y
Fernandez, 2015); adjudican un gran valor al aprendizaje de nuevas cosas (Kowske et al.,
2010). Cekada (2012) menciona que la Generacion Baby Boomer aprende de mejor manera
mediante cursos y talleres, dentro de entornos que les resulten desafiantes y les permitan
compartir sus ideas, asi mismo las herramientas de aprendizaje que esta generacion considera

mejor para ellos son los libros, manuales y las presentaciones digitales (Power Point).

Lo que los distiguen en lo laboral

Esta generacion es la mas numerosa dentro de las organizaciones (Espinoza, 2012; Hansen y
Leuty, 2012), representando al 46% de la fuerza laboral (Irizarry, 2009). Strauss y Howe
(2007) hacen mencion de la tendencia de profesiones que se suscitd en esta época, la mayoria
de los Baby Boomers se decantaban por la docencia, la religion, el periodismo, la abogacia, el

marketing y las artes.

Los Baby Boomers aprendieron a creer en la permanencia en un solo trabajo por
practicamente toda su vida, asi como la lealtad a la organizacion y el respeto a sus superiores;
dentro del contexto europeo es posible identificar que la integracion de esta generacion al
mundo laboral se di6 a mediados de la década de 1960 y principios de la década de 1970,
época en la que la mayoria de las naciones europeas ofrecian empleo sin mucho problema

(D'Amato y Herzfeldt, 2008).

El periodo entre la década de los 70 y la década de los 90 vio nacer la época mas productiva
de los Baby Boomers, siendo el motor principal de la economia de muchos paises
(Hernandez, 2014). La experimentada trayectoria de los Baby Boomer los ha hecho

acreedores, asi lo consideran ellos, a los puestos de gerencia y liderazgo (Weingarten, 2009).

21



Esta generacion visualiza el trabajo como el medio por el cual alcanzar bienestar y estdn
familiarizados con la concepcion del trabajo como sacrificio para obtener otros beneficios
(Penagos y Rubio, 2015). Asi mismo Smola y Sutton (2002), tras un estudio, encontraron que
esta generacion considera que el trabajo deberia ser una de las cosas mas importantes en la
vida de alguien. Los Baby Boomers se caracterizan por plantearse objetivos profesionales y
dedicar su creatividad y esfuerzos para alcanzarlos (Weingarten, 2009), tienen una alta
orientacién financiera (Salar, 2014), son trabajadores arduos, leales a la organizacion y
comprometidos; aunque no necesariamente buscan ascender de puesto dentro de la empresa,
si les preocupa que su trabajo les brinde estabilidad economica y social a largo plazo

(Hernandez, 2014; Salar, 2014).

Lealtad

Lieber (2010) menciona que los miembros de la Generacion Baby Boomer son leales a la
organizacion y no buscan cambiar frecuentemente de trabajo, son competitivos y buscan el
reconocimiento mediante ocupar posiciones importantes, incluso si es necesario consagrar su
vida al trabajo. En contraparte un estudio argumenta que esta lealtad puede deberse a motivos
de solventar los altos gastos cotidianos, mas que por sentimientos de obligacién o

compromiso con la organizacion (Davis, Pawlowski y Houston, 2006).

Motivacion

Para los Baby Boomers el reconocimiento de su trabajo, sirve de catalizador a su motivacion
(London, 2005) mientras que el sentido de pertenencia a la organizacion, el género, si tienen
dependientes econdmicos y la propia ocupacion; son factores que impactan de forma negativa

a la motivacion de éstos trabajadores, seglin hallazgos de Benson y Brown (2011).
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Satisfaccion

Como intento de la explicacion a la cuestion de que la Generacion Baby Boomer reporta altos
niveles de satisfaccion laboral Smith (2007) afirma que las actividades manuales mecanicas y
repetitivas se asocian mas frecuentemente a niveles bajos de satisfaccion, los autores
comentan que los Baby Boomers tienden a desempefiarse mayormente en posiciones
gerenciales, lo que podria explicar porque ésta generacion reporta mayor satisfaccion laboral;
los autores sefialan que esta generacion contempla como factores relacionados con la
satisfaccion laboral a la seguridad laboral, la posibilidad de ser promovidos, el apoyo de sus

superiores y compaiieros y los recursos con que cuenta la empresa.

Respeto por la jerarquia

Las estructuras jerarquicas son caracteristicas del entorno laboral de los Baby Boomers

(Salar, 2014).

Relaciones laborales

Las relaciones de trabajo que esta generacidon muestra, se caracterizan por su caracter formal
y personal, en el que el respeto es imprescindible y la autoridad estd en funcion del cargo que

se desempefia (Lieber, 2010).

Los Baby Boomers como jefes

Dentro de las organizaciones es posible notar que los puestos mas altos e importantes son
ocupados (no es una regla) por la generacion Baby Boomer, debido a su experiencia y

conocimientos (Benson y Brown, 2011).

Parker y Cusmir (1990) aseguran que los gerentes pertenecientes a la Generacion Baby

Boomer poseen un sistema de creencias que se erige sobre valores humanistas o moralistas
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(honestidad, tolerancia, humildad, etc.) y por consiguiente €sta generacion tiende hacia lo
pragmatico y se sujeta a lo tradicional como modo de trabajo e incluso de vida. Esto es muy
importante ya que los valores que posee un individuo sin duda alguna tendran impacto la
compaginacion de los mismos con los que posee la organizacién (Smola y Sutton ,2002). Por
otra parte Lieber (2010) argumenta que los gerentes de esta generacion son participativos,
toman decisiones y realizan procedimientos en consenso con otros gerentes, siempre tomando
en cuenta los aspectos legales y las politicas de la empresa; y se encuentran al tanto de

literatura o material reciente que les ayude en la toma de decisiones.

Los Baby Boomers como compaiieros

La Generacion Baby Boomer es percibida por sus compaferos de trabajo como respetables,
centrados y responsables, pero también como mandones, individualistas, impersonales y
renuentes al cambio, sobre todo si se trata de incorporarse al manejo de nuevas tecnologias
(Tay, 2011), centrados en su persona y adictos al trabajo (Weingarten, 2009), personas que
tienen dificultades para cambiar y aceptar negociaciones, no otorgan su respeto facilmente,
muestran un gran comportamiento €tico, se preocupan por la gente, son responsables y

orientados (Salar, 2014).

Adiccion al trabajo

Para los Baby Boomers el trabajo tiene un significado mas alla de ser el medio por el cual se
obtienen recursos economicos, para esta generacion el puesto que desempeflan en una
organizacion es también una definitoria de ellos como individuos y del estatus social que
ostentaban (Weingarten, 2009), por lo que no es nada extrafio que dentro de esta generacion
se observara a personas obsesionadas con trabajar todo el tiempo sin poder parar, lo que hoy

en dia se conoce como adiccion al trabajo o workalchoholism (Strauss y Howe, 1991).
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Dentro de esta generacion encontramos a muchos trabajadores adictos al trabajo o
“workaholics” (Cervetti, 2014; Tay, 2011; Peniche, 2016) ya que para ellos el éxito laboral,
social e incluso personal se lograba a través del esfuerzo y la dedicacion puestos en el trabajo
a desempefiar; son quienes en la actualidad tomaron el mando de las empresas ocupando
posiciones importantes. Buscando explicacion a esta conducta, en la literatura, encontramos
que la idea de que el trabajo es sindnimo de sacrificio y trae buenas recompensas; tiene
sustrato en la concepcion del trabajo en tiempos del medievo en donde se concebia la idea de
que trabajar ardua y dedicadamente, se traducia en la salvacion ya que este tipo de trabajo,

era bien visto ante los ojos de Dios (Steiner y Steiner, 2000 citado en Smola y Sutton, 2002).
Cambio

Segun Lieber (2010) la Generacion Baby Boomer se siente comoda trabajando de forma
estructurada y poco flexible, por lo que los cambios que representen salir de esta comodidad

son tomados con renuencia por esta generacion.

Areas de oportunidad

Como éreas de oportunidad de esta generacion se menciona su resistencia al cambio, lejania
con sus subordinados lo que deriva en la falta de conocimiento de los mismos y su poca

integracion a los equipos de trabajo (Salar, 2014).

Retiro

Miles de trabajadores de la Generacion Baby Boomer estdn en visperas (o muchos ya lo
hicieron) de jubilarse, lo que genera un cambio en la estructura de la fuerza de trabajo de las
organizaciones (Ng, Schweitzer y Lyons, 2010), van cediendo poco a poco lugar al libre paso
de miembros mas jovenes dentro de las empresas, para asumir puestos anteriormente
ocupados por Baby Boomers (Begazo y Fernandez, 2015; D’ Amato y Herzfeldt, 2008; Salar,

2014; Tay, 2001). Deal et al. (2010) mencionan que esta generacién se estd retirando
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paulatinamente del mundo laboral, pero los planes de retiro por los que optan no son ni
cercanos a lo que ellos esperaban, ya que los cambios en la economia también afectan a esta

generacion.

1.7 Generacion “X”

En 1991 el escritor canadiense Douglas Coupland publicé una novela titulada “Generation
X refiriéndose a las personas nacidas entre principios de la década de los 60 y principios de
la década de los 80; esta publicacidon propicié la popularizacion del término y la ampliacion

de la literatura respecto al tema (Salar, 2014).

Como fue ya mencionado existe discrepancia en las fechas que delimitan el surgimiento y
término de una y otra generacion, la Generacion “X” no es la excepcion, la referencia mas
comun y que sera tomada como referente en el presente trabajo, es que la Generacion “X”
hace alusion a aquellas personas nacidas en el periodo entre 1965 y 1981 (Begazo y
Fernandez, 2015; BrandTalk, 2016c; Carvallo, 2014; Godfrey, 2016; Irizarry, 2009; Smola y
Sutton, 2002; Strauss y Howe, 2000; Tay, 2011; Weingarten, 2009), siendo quienes

actualmene oscilan entre los 36 y los 52 afios.

La Generacion “X” esta compuesta de 49 millones de personas (Armstrong y Kotler, 2007),
particularmente en el caso de México esta generacion representa el 25% de la poblacion

(INEGI, 2015) lo que se traduce en 26, 295,234 personas aproximadamente.

Contexto

La Generacion “X” se afrontd a un contexto econdomico y social desafiante (Salar, 2014),
(Godfrey, 2016) caracterizado principalmente por la inestabilidad laboral a raiz de los

cambios econdmicos que trajeron como consecuencia miles de despidos (Weingarten, 2009).
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Durante los afios formativos de esta generacion, se dieron importantes cambios sociales como
la Guerra Fria, el desarrollo y difusion de los métodos anticonceptivos y el comienzo del auge
en la era tecnologica (Barford y Hester, 2011), la invencion del Internet, la caida del muro de
Berlin, la dilucién de la Union Soviética, el aumento en el esparcimiento las enfermedades de

transmision sexual (Weingarten, 2009) entre otras.

Strauss y Howe (2007) hacen referencia al entorno social y politico de esta generacion, en el
que una de las ultimas prioridades en la agenda gubernamental, eran los nifios. Como lo
mencionan los autores, ésta generacion dejo de creer en las instituciones a temprana edad al
presenciar los despidos de sus padres; en el contexto de la Generacion “X” los embarazos

adolescentes y los indices de criminalidad tuvieron un incremento exponencial.

La Generacion “X” crecid en un entorno en donde la estabilidad no era una caracteristica de
la vida familiar, econdmica, social o politica que les tocd vivir (Smola y Sutton ,2002). Los
miembros de esta generacion crecieron en hogares mas o menos solitarios, se forjaron
independientes desde temprana edad ya que en muchos casos ambos padres trabajaron para
darles sustento, o bien crecieron en un hogar en el que el divorcio forjo su personalidad

parcialmente (Smola y Sutton ,2002).

Contexto de la Generacion “X” mexicana.

En México los afos de formacion de esta generacion estuvieron marcados por
acontecimientos como la matanza de Tlatelolco, los juegos Olimpicos, el comienzo de la
operacion de la Linea 1 del metro, la culminacion de la construccion del Hotel México y la

expansion de la telefonia (Jiménez, 2013).

Caracteristicas
Durante los afios cruciales en el crecimiento de esta generacion comienza a tornarse comun el

fenomeno del divorcio (Carvallo, 2014; Hernandez, 2014; Salar, 2014; Weingarten, 2009)

27



por lo que la conceptualizacion que tiene la Generacion “X” de una familia comienza a diferir
en mayor medida con las concepciones de sus antecesores. Hubo un cambio en la manera de
relacionarse en esta generacion, la cautela y el matrimonio tardio se volvieron mas comunes
en esta época, pero una tendencia se volvid clara la mayoria de los miembros de ésta
generacion: buscaron formar lo que en su nifiez carecieron, familias unidas y vinculos

afectivos reales y duraderos con sus hijos (Strauss y Howe, 2007).

La Generacion “X” se caracteriza por ser individualista y poseer un sentido del “yo” bastante
marcado (Kowske et al., 2010; Penagos y Rubio, 2015). Muchos de los nifios de la
Generacion “X” crecieron en un hogar donde la mayoria del tiempo estaban solos (muy
probablemente porque sus padres estaban trabajando practicamente todo el dia, incluyendo a
las mujeres con la paulatina y creciente inmersion del sexo femenino en el mundo laboral) lo
que a muchos de ellos los hizo formarse responsables y maduros a temprana edad (Cervetti,
2014; Weingarten, 2009) incluso Chirinos (2009) asigna a esta generacion la palabra
“nodmadas” debido a su independencia y maduracion desde edades tempranas (Lieber, 2010).
En este sentido Howe y Straus (2007) aluden a los nifios de la Generacion “X” como
individuos que nacieron y crecieron en aras del despertar del pensamiento critico, asi mismo
Benson y Brown (2011) mencionan también que esta generacidon mostr6 mucha menor
conmocion en relacion a temas de ideologia o revolucion ya que en esta generacion se da un

salto de lo colectivo a lo individual.

Esta generacion es independiente, confiada, suspicaz, autosuficiente, adaptables, resiliente,
ingeniosa, auto-determinada, orientada al logro, trabaja arduamente para lograr sus objetivos
profesionales y personales, orientada hacia la supervivencia, (Barford y Hester, 2011;

Hansen y Leuty, 2012; Keeling, 2003; Salar, 2014; Strauss y Howe, 1991).
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Existe una tendencia marcada dentro de la literatura para describir a la Generacion “X” que
es frecuentemente planteada en términos poco favorables. Strauss y Howe (1991), Smola y
Sutton (2002) y Keeling (2003) confirman esto y mencionan que la Generacion “X” se
muestra sin rumbo, cinica, desgastada y desconfiada, escandalosa, dificil de describir, inferior
en mentalidad y educacion, enajenada, escéptica e individualista. Un estereotipo que circunda
a esta generacion es el de ser flojos y desinteresados (Weingarten, 2009). Aunque los
miembros de esta generacion poseen la percepcion sobre si mismos de ser personas

pragmaticas, eficaces y perspicaces (Keeling, 2003; Strauss y Howe, 1991).

Educacion

En cuanto a la forma en la que ésta generacion aprende, es posible mencionar que la forma en
la que mejor lo hacen es mediante la exploracion, inmersos en entornos que les resulten
desafiantes y les permitan expresar sus ideas y compartir sus experiencias; asi mismo los
métodos interactivos, la formulacion de preguntas, las actividades practicas y los juegos de

roles estrategias que favorecen su aprendizaje (Cekada, 2012).

La formacion constante y complementaria a los estudios universitarios se torna factor comin
entre las personas de ésta generacion debido a la fuerte competencia dentro del escenario
laboral, en el que un titulo universitario no es garantia de nada, por lo que los X se preparan

cada vez mas académicamente hablando (Cervetti, 2014).

Tecnologia

La Generacioén “X” se caracteriza por un buen entendimiento y manejo de las herramientas
tecnologicas (Benson y Brown, 2011; Zemke, Raines y Filipczak, 2000). Al navegar en
internet esta generacion tiende a buscar mayormente articulos de interés general, eBooks e

imagenes, ademas de que los contenidos en los que se interesan principalmente son aquellos
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sobre vida saludable, paternidad y finanzas (BrandTalk, 2016c), el horario en el que hacen
mayor uso de internet para buscar contenido es de 8:00 a 12:00 (BrandTalk, 2016c). Esta es
una generacion que gusta de contar con informacion relevante y emplean el internet para
comparar precios de productos (BrandTalk, 2016¢), asi mismo las redes sociales mas usadas
por esta generacion son Facebook, Twitter, Whatsapp, Instagram, LinkedIn y las consultan

mediante sus Smartphone y laptops (BrandTalk, 2016c).

Religion

La Generacion “X” se caracteriza por personas que profesan una religion pero que no son
devotas o asiduas a asistir a ceremonias religiosas constantemente (Begazo y Ferandez,

2015).

Sus caracteristicas dentro del contexto laboral

La incorporacion de la Generacion “X” al &mbito laboral marcd cambios importantes que hoy
dia quedan de legado a las futuras generaciones. En México el 36% de la poblacion
economicamente activa del pais corresponde a esta generacion (Expansion, 2011). Con la
llegada de la Generacion “X” se vislumbré la paulatina y posteriormente creciente
incorporacion de las mujeres al ambito laboral (Hernandez, 2014), lo que marco un hito no
solo en el trabajo sino en el contexto social. Dentro de la Generacion “X” se gesta un
fendmeno que tendra un gran impacto en las generaciones venideras, la postergacion de la
maternidad por parte de las mujeres trabajadoras que dan prioridad a su desarrollo profesional

(Cervetti, 2014).

Dentro de las caracteristicas que describen a los miembros de esta generacion estan la
autonomia, el individualismo, la orientacién al logro, el altruismo y la busqueda directa de
soluciones, la flexibilidad y la falta de necesidad de supervision constante (Benson y Brown,

2011; Hansen y Leuty, 2012; Lieber, 2010; Tay, 2011).
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En el contexto laboral de hace algunas décadas era comun encontrar trabajadores que se
unian a las organizaciones por el hecho de que éstas les ofrecian una fuente de ingreso, sin
importar si la labor a desempenar era acorde con las aspiraciones o los gustos del trabajador
(Hansen y Leuty, 2012). La Generacion “X” marca una diferencia respecto a lo comentado
anteriormente ya que ellos ponen especial atencion en el hecho de que la organizacion lleve a
cabo lo que predica, es decir la congruencia entre las metas y valores organizacionales, con la
cultura y clima laboral de la misma (Zemke et al., 2000); asi mismo buscan desempefiarse
laboralmente de manera tal que sus objetivos personales empaten por completo con los de la

organizacion para la que trabajen (Smola y Sutton ,2002).

El trabajo, para la Generacion “X” implica solucién de problemas; misma que requiere
soluciones practicas por lo que echan mano de caracteristicas como adaptacién al cambio,
realizacion de diversas tareas al mismo tiempo y competicion entre pares (Kupperschmidt,
2000; Tay, 2011). Smola y Sutton (2002), tras una investigacion, encontraron que ésta
generacion considera que el trabajo arduo forja a las mejores personas y lo consideran como
una clave para el éxito profesional (Kowske et al., 2010). Un aspecto interesante reportado en
el trabajo de Smola y Sutton (2002) es el hecho de que esta generaciébn menciona que
requieren desempefarse arduamente incluso si no existe un supervisor o un jefe que los

monitoree constantemente, lo que indica que esta generacion tiende a ser mas autosuficiente.

Esta generacion valora saber que la empresa valora y respeta sus contribuciones, se les toma
en cuenta en la toma de decisiones, se les pregunta su opiniéon y que se les ve mas que como
solamente empleados (Zemke et al.; 2000), poseen un pensamiento critico y no les cuesta
trabajo pensar en formas diferentes o incluso mejores de hacer las cosas en su trabajo (Smola
y Sutton, 2002); esta generacion presentan una mayor tendencia a la innovacion y la

eficiencia (Salar, 2014).
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Satisfaccion

La Generacion “X” muestra mayor tendencia hacia la busqueda de la satisfaccion personal y
laboral, muestran conductas orientadas hacia lo individual (Benson y Brown, 2011). Al
desempefiar sus labores, la libertad en cuanto a supervision, es un factor clave para la
satisfaccion y desempeno laboral de esta generacion (Hansen y Leuty, 2012). Dentro de los
principales factores relacionados a la satisfaccion laboral de esta generacion se encuentran: la
posibilidad de ser promovido dentro de la empresa, el rol que desempefian y el apoyo de los
supervisores, figuraron como elementos clave (Benson y Brown, 2011; Hansen y Leuty,

2012).

Motivacion

La motivacién laboral de la Generacion “X” segun Benson y Brown (2011) se ve afectada
por factores como la educacion, si los trabajadores tienen dependientes econdmicos, y su
propia ocupacion. Dentro de las principales motivaciones de estos trabajadores se encuentran
las oportunidades de desarrollo, la retroalimentacion y las actividades que signifiquen un reto

profesional (Cohen, 2002).

Compromiso

Benson y Brown (2011) establecen que al tratar de determinar el nivel de compromiso de esta
generacion es preciso echar un vistazo a factores predictores de éste, como los beneficios y
promociones que ofrece la empresa, asi como el apoyo de los compafieros de trabajo, siendo

este ultimo un factor mayormente ponderado.

Un factor que Benson y Brown (2011) argumentan, permea en las actitudes y
comportamientos de los empleados pertenecientes a la Generacion “X” respecto a sus

trabajos, es la experiencia que sus padres respecto a su trayectoria laboral. Los autores
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exponen que la adquisicion de actitudes y conductas respecto al trabajo es producto de un
proceso en el que el primer acercamiento se da a través de la observacion de las conductas de
los familiares respecto a su trabajo, esta podria ser una de las multiples razones por las que se
suscito este cambio respecto a la forma de ver el trabajo, ya que esta generacion vivencio la
etapa en la que las empresas en crisis despedian a miles de empleados, sin importar los

muchos afos dedicados a la organizacion.

Emprendimiento

La Generacion “X” es emprendedora e independiente si se trata de trabajo (London, 2005).
Begazo y Fernandez (2015) mencionan que la Generacion “X” es emprendedora gracias a
que su nivel educativo; Strauss y Howe (2007) describen a los miembros de esta generacion
como la generacion mas grande de emprendedores. Segun datos obtenidos por Global
Enterpreneurship Monitor (2016) en México el emprendimiento va en crecimiento, en el caso
de la Generacion “X” el 2011 figurd como el afio de auge para su emprendimiento y hoy dia

los emprendedores de esta generacion cuentan con empresas cosolidadas.

Trabajo en equipo

Para esta generacion el pertenecer a un equipo de trabajo significa una oportunidad para
reforzar y apoyar sus esfuerzos individuales y las relaciones interpersonales que tienen cabida
en ¢l dia a dia dentro del escenario laboral, asi como fortalecer las relaciones de colaboracion
entre compafieros (Benson y Brown, 2011; Smola y Sutton ,2002). La Generacion “X” segin
Benson y Brown (2011) valora la experiencia de trabajar en equipo y conciliar discusiones
grupales acerca de las tareas a desempenar, aunque otros autores mencionan que esta
modalidad de trabajo no es la prioridad de esta generacion ya que estos trabajadores muestran
formas de trabajo mas eficientes y mencionan sentirse mejor realizando sus labores de

manera individual (Tay, 2011; Zemke et al., 2000). .
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Respeto por la jerarquia

En las empresas que conformaban el marco laboral de 1950 uno de los aspectos mas
trascendentales para el funcionamiento de las mismas era el respeto por la jerarquia dentro de
la empresa, aunque hoy dia, afio 2017, es posible encontrar organizaciones en las que esto se
sigue llevando a cabo. La Generacion “X” no otorga su respeto en funcion de la posicion que
se desempefie en el organigrama, sino que ese respeto se otorga debido a las habilidades y
conocimientos que cada trabajador posee (Lieber, 2010; Weingarten, 2009). Por lo que en
ocasiones es dificil mantener la relacion autoritaria jefe-subordinado con esta generacion

(Salar, 2014).

Equilibrio

La incorporacion de los miembros de la Generacion “X” al mundo laboral estuvo
acompafiada de un cambio importante, el deseo de mantener un balance entre la vida
profesional y la vida personal. Esta generacion comienza a tomar en cuenta factores como el
balance entre el trabajo y la vida personal asi como la necesidad de obtener una recompensa,
no estrictamente monetaria, tras desempenar sus labores satisfactoriamente (Zemke et al.;
2000), por lo que comienzan a adoptar una posicion de “trabaja para vivir” y no de “vivir
para trabajar” (Salar, 2014); consideran que el sacrificio personal no es una forma de obtener
el éxito (Salar, 2014). La Generacion “X” opta cada vez mas por un balance entre la vida
personal y las obligaciones laborales, por lo que su contexto laboral comienza a caracterizarse
por estructuras mas flexibles e iniciativas en pro del aspecto personal y familiar de los
trabajadores (Benson y Brown, 2011; Chirinos, 2009; Hernandez, 2014; Lieber, 2010; Tay,

2011).
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La Generacion “X” en mandos medios

Los miembros de la Generacion “X” son, hoy dia, quienes principalmente se desempefian en
mandos medios en las organizaciones (Cervetti, 2014), aunque como mencionan Benson y
Brown (2011) esta generacién cada vez mads, ocupa puestos altos en las organizaciones
debido en parte a que son altamente comprometidos con sus tareas (Salar, 2014). La
Generacion “X”, que se desempefia en posiciones gerenciales que antes pertenecian a los
Baby Boomers (Salar, 2014), tiende a ser mas directa aunque sin perder el tacto al
comunicarse con sus compaferos o subordinados (Zemke et al., 2000). En el escenario
laboral los miembros de la Generacion “X” como managers son catalogados como
individualistas, poco amistosos, faltos de interés, inexpertos e incapaces de manejar
situaciones importantes para los equipos de trabajo; asi mismo se les criticaba su
impersonalidad por optar por el e mail como forma de comunicacion (Tay, 2011). Por el
contrario Lieber (2010) menciona que los miembros de la Generacion “X” como gerentes,
presentan estilos de trabajo colaborativos con sus empleados y se orientan siempre a la

obtencion de los resultados.

Tay (2011) menciona que los gerentes que pertenecen a la Generacion “X” deben trabajar sus
habilidades de liderazgo y manejo de las nuevas tecnologias si quieren empatizar mas con las
generaciones venideras y respecto a las generaciones pasadas, el trato personal y la
comunicacion directa deben ser un factor que no pueden dejar de lado al dirigirse a sus

empleados mas experimentados.

Planes de carrera

El dinamismo del contexto econdémico actual se ve reflejado en los cambios de los planes de
carrera de las nuevas generaciones (Lyons, Schweitzer, Ng y Kuron, 2012). En esta
generacion los planes de carrera dejan de ser vistos de forma lineal y ascendente (Salar, 2014)
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debido a un cambio en la mentalidad de los trabajadores; la Generacion “X” aspira a trabajar
en escenarios que principalmente, les permitan mejorar sus habilidades (London, 2005) ya
que como mencionan D’ Amato y Herzfeldt (2008); esta generacion, sobre todo los miembros

mas jovenes, se orientan hacia el aprendizaje.

Supervisores

Zemke et al. (2000) argumentan que la Generacioén “X” demanda de sus superiores un estilo
de comunicacion flexible, lideres en lugar de jefes y comprension ante las situaciones
personales que pueden impactar en el trabajo. Asi mismo, esta generacion clama de los
supervisores, formas de orientacion gentiles, ya que la Generacion “X” tiende a ser retadora
ante las figuras de autoridad (Zemke et al.; 2000). La necesidad de conocer los resultados de
su trabajo (Zemke et al.; 2000) hace que los miembros de esta generacion prefieran jefes que

estén al tanto de ellos pero que tampoco los asfixien.

Cambios

Para la Generacion “X” el trabajo es diferente de la seguridad laboral (Zemke et al.; 2000)
estas personas crecieron dentro de un entorno en el que sus padres entregaron practicamente
su vida a determinada empresa y ésta, sin mas ni menos un dia les dijo adids por lo que esta
generacion no compra la idea de permanecer muchos afios dentro de una misma organizacion,
si ésta no les hace sentir que en verdad vale la pena. Al incorporarse a la fuerza laboral, tras
los cambios en las empresas, donde los afios de lealtad ya no eran tan bien recompensados;
esta generacion dejo de mirar al trabajo como una garantia de una buena vida de por vida y
comenzaron a enfocarse en expandir sus experiencias internacionales y a formarse mas

académicamente (D'Amato y Deal, 2007 citado en D'Amato y Herzfeldt, 2008).

El contexto de desarrollo de la Generacion “X” se caracterizd por incertidumbre hacia el

futuro, en el que la inestabilidad econdémica produjo el despido de miles de empleados, en ese
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entonces sus padres (Salar, 2014), por lo que Tay (2011) argumenta que debido a esta razon
los empleados de esta generacion se muestran desconfiados y menos leales a la organizacion
(Cohen, 2002). Esto podria explicar la tendencia que muestran los miembros de esta
genracion a optar por cambiar de trabajo si la oferta que tienen en puerta les ofrece un mejor
sueldo (Lieber, 2010; Smola y Sutton, 2002) lo que evidencia que esta generacion ha dejado
de lado la idea de que una misma organizacion merece su entera lealtad por largos afios; por
otro lado Strauss y Howe (2007) mencionan que los miembros de esta generacion dejan de
optar por la lealtad a la organizacion y se torna prioridad el sentido de libertad en cuanto las
decisiones y formas de actuar respecto a su trabajo. La necesidad de independencia en su
trabajo y el conflicto con los gerentes o dirigentes que optan por la rigidez como método de
trabajo, son otros aspectos importantes en la decision de permanecer o no en una

organizacion.

Lieber (2010) menciona que contrario a lo que la mayoria de la literatura argumenta, los
miembros de la Generacion “X” si son leales, pero su lealtad la entregan a su jefe o gerente y

mas que a la organizacion.

,Qué hacer como empresa?

Las organizaciones que retendran mas trabajadores de la Generacidon “X”, seran aquellas que
ofrezcan horarios laborales flexibles, posiciones interesantes y posibilidad de crecer dentro de

la empresa a sus empleados, menciona Tay (2011).
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1.8 Generacion “Y” o Millennials.

Existe una increible multitud de opiniones e ideas acerca de los Millennials ;Quiénes son?

(Qué hacen? ;Qué esperan de las organizaciones? ;En verdad son tnicos y diferentes?

El término Millennial es introducido por primera vez por Strauss y Howe en 1991, con la

publicacion de su trabajo Generations. The Stoyr of America’s future, 1584 to 2069.

A lo largo del desarrollo de las investigaciones han surgido diversos términos para denominar
a esta generacion tales como “Generacion Net”, “Nativos digitales”, “Generacion Y7, “Yers”,
“Generacion del Milenio” o “Millennials”, “La Generacion de la Familia no-nuclear”, “La
Generacion de Nada es Sagrado”, “Wannabees”, “La Generacion Feel Good”, “Cyberkids”,
“Generacion Do-or-Die” y “Generacion en Busqueda de Identidad”, “Los siguientes”,
“Generacion Net”, “la Generacion de la Recesion”, “Generation Me”, “Baby Boom Echo”
(Beinhoff, 2011, David Foot citado en Ng et al. 2010; Lieber, 2010, Pritchard y Whiting,

2014). En lo posterior se haré referencia a esta segmentacion generacional como Millennials.

La delimitacion del periodo en el que esta generacion surge, es difusa (Strauss y Howe, 2000)
ya que ne la literatura se mencionan distintas fechas de identificacion para ésta generacion
(Beinhoff, 2011; Carvallo, 2014; Irizarry, 2009; Ng et al., 2010; Proyeccion y Administracion
Empresarial, 2016; Simén y Allard 2007; Stein, 2013; Strauss y Howe, 2007; Tay, 2011;
Weingarten; 2009) por lo que este trabajo tomara como referencia los afios de 1982 a 1998.
Actualmente los Millennials tienen entre 19 y 35 afios (BrandTalk, 2016j; Fry, 2015).
Tras revisar la literatura, las cifras correspondientes al nimero de personas que integran esta
generacion varia, pero la mayor parte de las fuentes mencionan que se compone de 87
millones de personas aproximadamente (Armstrong y Kotler, 2007; Dominguez, 2016;
Espinoza, 2012; Godfrey, 2016; Stein, 2013) lo que la hace figurar como una de las

generaciones mas numerosas de la historia (Dominguez, 2016). Caracteristicas como el
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tamafio y los cambios demograficos actuales (Irizarry, 2009) hacen de esta generacion un
importante actor social. En el caso de México, los Millennials representan el 34% de la
poblacion por lo que se trata de una generacion con aproximadamente 38,177, 358 de

integrantes (INEGI, 2015).

Contexto

El estilo de crianza que imper6 en los afios de formacion de los Millennials hace de éstos, una
generacion de personas que se sienten poderosas y seguras de si mismas; aspecto que se ve
reflejado en su personalidad (Espinoza, 2012). Al hablar de los Millennials Strauss y Howe
(1991) plantean que dicha generacién es especial ya que es la primer generacion que se haya
protegida no sélo por sus padres sino que también lo estan por la sociedad, acorde a este
argumento Keeling (2003) hace mencion de un elemento importante en el contexto de esta
generacion, el vuelco que da la mirada de la sociedad hacia temas relacionados con los nifios
y su crianza, aspecto que mas que tendencia se vuelve realidad al materializarse esta

generacion como la generacion de nifios mas cuidados y protegidos hasta ese momento.

Por otra parte Strauss y Howe (2007) mencionan una transicién importante en el contexto que
circunda a esta generacion: el divorcio y el aborto comienzan a ser menos frecuentes y la
vision de traer un nifio al mundo cambia de la obligacion a la decision. Dentro de su contexto
de desarrollo un tercio de los hogares de los Millennials estaba liderado por uno solo de los
padres (Yeaton, 2008). Pero no todo es responsabilidad; esta generacion crecid en un
contexto social en el que se suscitd el auge de la distribucion y el consumo de las drogas y el

esparcimiento de las enfermedades de transmision sexual.

Los cambios socio-demograficos tuvieron impacto en la formacion de esta generacion, ya que

los Millennials se formaron en un entorno diverso en muchos sentidos (Irizarry, 2009), por

39



ejemplo los indices de migracion son cada vez mas elevados, lo que impactard en los

entornos sociales y culturales de las nuevas generaciones (Meehan, 2016).

El contexto econémico de los Millennials ha sido desafiante (Godfrey, 2016) 72% de éstos
jovenes ha experimentado los efectos de la recesion economica (BrandTalk, 2016d). El
entorno econémico dinamico e inseguro que circundo a esta generacion impactd en la forma
en la que conciben maneras de solventar sus necesidades economicas (Irizarry, 2009) aunque
Carvallo (2014) menciona que la economia prosperd en el tiempo en que los Millennials

crecieron.

El contexto de cambios rapidos en el que han crecido los Millennials ha derivado en la
necesidad de fijar sus prioridades, para saber cudl es la forma mas 6ptima de gastar su dinero
(Dominguez, 2016), asi pues respecto a los gastos de un Millennial, Dominguez (2016)
argumenta que el 29.9% prefieren quedarse a vivir en casa de sus padres para no asumir
gastos de renta o adquisicion de vivienda y destinar esos recursos a viajar. Los Millennials
crecieron en una cultura donde miles de productos son de caracter desechable (Carvallo,

2014), por lo que la adquisicion de productos no figura dentro de sus prioridades.

El contexto social Millennials se caracteriza por el avance tecnologico, la masificacion de la
tecnologia, cantidades inimaginables de informacion disponible las 24 horas del dia, siete
dias por semana y el aumento en el consumismo multimedia (Barford y Hester, 2011;
Weingarten, 2009). El boom tecnoldgico que acontecio a la nifiez de los Millennials los hace
particularmente hébiles en el manejo de dispositivos electronicos (Chirinos, 2009), a los que
estan mas que acostumbrados y que les permiten ampliar sus fronteras, vision y experiencias,
integrando nuevos conocimientos, culturas y personas a sus vidas, desde practicamente
cualquier region del mundo, mediante el internet. Los Millennials crecieron inmersos en un

entorno en el que el desarrollo tecnolégico permitio tener el mundo practicamente a un clic
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de distancia, lo que convierte a la tecnologia en una parte esencial en la vida de un Millennial
(Mattera, 2015). Espinoza (2012) hace énfasis en la idea de que esta generacion se ve menos
moldeada por el factor de la localizacion geografica, debido a que el internet hace posible que

la distancia y las fronteras desaparezcan en un clic.

Panorama Millennial mexicano

En México el contexto que circunda a esta generacion se caracterizO por acontecimientos
como la inauguracion del Tren Ligero, la privatizacion de Aeroméxico, el inicio de la
telefonia celular, el autoritarismo excesivo del gobierno, apertura de créditos, el incremento
en crimen organizado, el término del PRI en el gobierno tras 71 afios, la afectacion en la
economia tras los atentados en Estados Unidos, el incremento en el desempleo (Jiménez,
2013). Asi mismo esta generacion vivio la transicion de los materiales y libros de texto
impresos a formato electronico, cifras recabadas por BrandTalk (2016g) reflejan que el 56%
de los Millennials en México leen el periddico ya sea de forma impresa o digitalizada ya que

55% lo consideran un medio de informacion ético e interesante.

. Qué caracteriza a un Millennial?

Las opiniones acerca del cardcter general de las caracteristicas que definen a las generaciones
se encuentran divididas, por un lado se argumenta que las caracteristicas se definen en
funcion del pais o la region a la que se pertenecen y por otro estd la opinion de que son
generales sin importar el pais de procedencia. Stein (2013) argumenta que los Millennials
tienen caracteristicas particulares en funcion de su pais, pero que la globalizacién ha servido
para homogenizar a éstos jovenes, por otro lado Carvallo (2014) sostiene que las
caracteristicas de esta generacion se mantienen independientemente de la nacionalidad,
cultura, sexo, religion o raza de sus integrantes. Asi mismo, el trabajo de Eckert y Deal

(2012) expone un detallado analisis de las caracteristicas de los Millennials en Rusia,
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Alemania y Reino Unido, en el que concluyen que los Millennials poseen mas factores en
comun que diferencias, situacion que se repite al comparar Millennials de Canadd, Estados
Unidos y Europa Occidental (PwC, 2013). Los estudios de esta naturaleza en México aun
estan en aras de desarrollo, pero como expone Salar (2014) las caracteristicas generacionales

se mantienen a pesar de las distintas geografias.

Aunque los contextos en los que crecen las personas difieren en muchos aspectos, las
investigaciones han demostrado que las similitudes en las caracteristicas que presentan las
distintas generaciones; se mantienen mas alla de las fronteras. Cuesta et al. (2008) sostienen
que hay similitudes entre los Millennials de Latinoamérica y los de Estados Unidos lo que
figura como un elemento importante ya que la mayor parte de investigacion realizada
respecto a las caracteristicas de los Millennials proviene de Estados Unidos, lo que nos brinda

una guia acerca de qué resultados esperar respecto a la poblacion de Latinoamérica.

Existe un factor que en el que la literatura hace énfasis en la explicacion de la conducta que
caracteriza a los Millennials, el rol de sus padres y la forma en que los educaron; asi como el
incremento en la importancia de cuestiones emocionales y de autoestima durante los afios de
crecimiento de esta generacion. La relacion entre los Millennials y sus padres parece ser
distinta al modelo convencional, los padres o en su caso los cuidadores primarios fueron para
los Millennials padres protectores, preocupados y que se ocuparon de su desarrollo,
procurando siempre brindarles un buen trato y comodidades (Espinoza, 2012), desde su
nacimiento, los miembros de ésta generacion son concebidos por sus padres como algo
planeado y deseado lo que les confiere un sentimiento de ser especiales desde pequeiios
(Irizarry, 2009; Keeling, 2003; Strauss y Howe, 2000). La sobre proteccion paternal se hizo
presente en la crianza de los Millennials (Espinoza, 2012) pero no solo los padres figuraron
como proteccion para esta generacion, Strauss y Howe (2000) mencionan que los Millennials

se encuentran bajo el abrigo que la sociedad les ha proporcionado desde que eran pequefios.
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Un aspecto interesante que menciona Irizarry (2009) como caracterpistico de los Millennials
es que sus padres figuran dentro de su circulo social real y virtual (redes sociales), esto como
reflejo de que los Millennials tienden a mantener una relacion mas cercana con sus padres
(Espinoza, 2012).Asi pues el nucleo familiar es un aspecto importante en la vida de los
Millennials, esta generacion es dependiente de sus padres, muestran una tendencia cada vez
mas marcada a permanecer en casa de sus padres hasta edades mas avanzadas (Carvallo
2014; Irizarry, 2009), esto no sélo se debe al estrechamiento de lazos familiares sino también

a los cambios econdmicos presentes en la realidad de los Millennials.

Un cambio importante gestado en los afios de crianza y que hoy dia se ve reflejado en la
forma de ser de los Millennials, es la importancia que se le da a los aspectos emocionales.
Los Millennials son una generacion en la que aspectos como el autoestima fueron cultivados
cuidadosamente por sus padres (Irizarry, 2009), lo que deriva en personas confiadas en si
mismas y en sus habilidades, que se consideran especiales, capaces de lograr lo que se
proponen y que presentan sentimientos de proteccion (Keeling, 2003; Strauss y Howe, 2007).
Meehan (2016) menciona que los Millenials fueron educados para ser empaticos, por lo que
no es de extrafiar que dentro de sus caracteristicas se encuentren aspectos de tipo pro-social

como la orientacion al trabajo en equipo (Strauss y Howe, 2007).

Los Millennials son una generacion como ninguna otras hasta el momento (Carvallo, 2014;
Keeling, 2003) no s6lo en cantidad sino en calidad ya que sus niveles de educacion son cada
vez mas altos y el factor de la diversidad cultural les hace percibir el mundo de una forma
particularmente diversa. Los Millennials se diferencian en gran medida de sus predecesores
debido a sus ideas, creencias, opiniones, actitudes, valores y en especial por sus habilidades
tecnologicas (Beinhoff, 2011); Stein (2013) describe a los Millennials como la generacion

mas amenazante y emocionante.
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Espinoza (2012) menciona que una de las distintas vertientes de opinién acerca de esta
generacion, sostiene que el comportamiento de los Millennials puede explicarse al efecto
Pigmalion o la profecia auto cumplida, es decir, las expectativas acerca de esta generacion,
determinan su comportamiento. Efecto Pigmalion o no, la realidad es que los Millennials

muestran actitudes y creencias que han marcado cambios sociales, politicos y laborales.

Describir a esta generacion sin duda no ha sido tarea sencilla, en primer lugar por la atencion
que ultimamente se ha puesto en ellos, lo que deriva en la publicacion de multiples materiales
algunos menos serios que otros; y por otro lado las diversidad de caracteristicas que reporta la
literatura e incluso la contradiccion presente en la misma, por lo que es preciso aclarar que la
descripcion de esta esta generacion, como en el caso de las otras, no tiene por objeto
“encasillar” o fomentar estereotipos sobre los Millennials sino, por el contrario, servir como

guia y dilucidar los estereotipos que existen actualmente alrededor de esta generacion.

Los Millennials tienden a ser irreverentes, alegres y energéticos, buscan ser Unicos y
originales en lo que hacen y como son (Carvallo, 2014; Cervetti, 2014), el optimismo es una
de las principales caracteristicas de esta generacion (Strauss y Howe, 2000; Strauss y Howe,
2007; Stein, 2013), mientras que Espinoza (2012) argumenta que los Millennials son

inteligentes y ambiciosos.

Por otro lado, existen caracteristicas no tan favorables de esta generacion, se les cataloga
como confiados en exceso (Lieber, 2010) adictos al internet (Carvallo, 2014), menos
independientes, perezosos, mimados, superficiales, egoistas (Stein, 2013) individualistas
(Carvallo, 2014; Lieber, 2010) y narcisistas (Twenge y Campbell, 2008). Aunque en el caso
del narcicismo, no quiere decir que sea un atributo totalmente negativo, ya que como
menciona Martinez (2016), el narcicismo es un factor presente en individuos que ostentan

posiciones gerenciales o de liderazgo.
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Aprobacion constante

Los Millennials demandan aprobacion constante (Stein, 2013), quieren ser escuchados y
obtener la aceptacion de los demas (BrandTalk, 2016k; Espinoza, 2012), aspiran a trabajos en
los que su voz se escuche desde el primer momento en que se integran a la organizacion
(Espinoza, 2012).Martin (2014) ser escuchados y entendidos implica el entendimiento de su
lado emocional, aspecto que para estos jovenes es en ocasiones incluso mas importante que
las retribuciones economicas, tornandose las emociones en factor medular en el

entendimiento y manejo de ésta generacion.

Libre expresion

Los Millennials estan acostumbrados a poder decir lo que sienten y piensan ya que sus padres
asi los ensefiaron. Son criticos y participativos (Begazo y Fernandez, 2015), cuestionan lo
establecido y proponen maneras diferentes de hacer las cosas (Irizarry, 2009); las opiniones y
sugerencias son parte inherente a ellos (Irizarry, 2009). Esta generacion en ocasiones peca de
impaciente, esto se debe principalmente a la comunicacion inmediata a la que estan
acostumbrados, producto a su vez de la hiperconectividad y los avances tecnologicos que se

dan a agigantados pasos dia a dia (Penagos y Rubio, 2015).

Retroalimentacion constante

Ng et al. (2010) mencionan que los Millennials presentan una actitud de ansia por el éxito,
producto de la constante retroalimentacion a la que estan acostumbrados, proveniente de sus
padres y profesores, por otro lado Irizarry (2009) menciona que los videojuegos pueden ser la

explicacion a la necesidad de retroalimentacion constante que muestra esta generacion.

Aunque es algo que demandan constantemente, la retroalimentacion mediante la critica

constructiva en ocasiones genera respuestas defensivas por parte de los Millennials
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(Espinoza, 2012). El hecho de que sus padres se involucraran en su crianza a lo largo de su
desarrollo se ve reflejado en el mundo laboral, en la necesidad de estos jovenes por recibir

retroalimentacion constante y practicamente al instante.

Presiones

Las exigencias y el estrés son comun denominador en la vida de los Millennials, socialmente
a éstos jovenes se les exige mayor entendimiento, luchar por mas y ser sobresalientes
(Keeling, 2003; Meehan, 2016; Strauss y Howe, 2000). Otro estresor en la vida de estos
jovenes, se encuentra en la tecnologia, Stein (2013) menciona que el hecho de perderse algo
en las redes sociales o sus circulos de amistades les genera gran ansiedad, revisan sus
celulares en promedio cada hora y han llegado al grado de experimentar el llamado

“sindrome de vibracidon fantasma”.

Grandes cosas

El comun denominador dentro de esta generacion es el deseo por lograr grandes cosas en su
vida personal asi como impactar en la sociedad (Begazo y Fernandez, 2015), ya que esta
generacion ha crecido con la idea de que pueden proponerse y lograr practicamente, cualquier
cosa (Irizarry, 2009) a raiz de esto la mayoria de los Millennials son confiados y optimistas, a
pesar de ser una generacion con mentalidad menos rigida que sus antecesores, los Millennials
facilmente se frustran al no alcanzar sus objetivos e impera en ellos una tendencia a querer

lograr el éxito pero sin invertir demasiado esfuerzo (Monaco y Martin, 2007).

Multitarea

Los miembros de ésta generacion muestran especial habilidad para retener y entender
informacion proveniente de diversas fuentes de manera simultanea (Cervetti, 2014), lo que

les permite realizar diversas tareas al mismo tiempo (BrandTalk, 2016¢c; Carvallo 2014).
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Sedentarismo

Deal et al. (2010) mencionan que la moderacién es la caracteristica que mas se modifica en
los Millennials segtn el ambiente en el que se encuentren, reflejo de esto son los altos indices
de obesidad en esta generacion. Los autores mencionan también que la falta de esta
caracteristica puede tener consecuencias en diversos ambitos, entre ellos el laboral, en el que
las organizaciones veran reflejado este problema en términos de los costos que implica una
fuerza laboral con problemas de sobre peso que en la mayoria de los casos, contintan y se

agravan.

Reglas

A los Millennials no les gusta seguir las reglas, prefieren crear nuevas (Lieber, 2010), Strauss
y Howe (2000) los describen como mas bien convencionales que rebeldes, aunque no muestra

respeto por las autoridades (Keeling, 2003; Stein, 2013).

Equilibrio

Respecto a su persona, buscan implementar acciones que les ayuden a alcanzar un bienestar
fisico y psicoldgico, procuran llevar una dieta balanceada (Begazo y Fernandez, 2015), por lo
que las empresas que deseen ser atractivas para los Millennial pueden optar por implementar
planes de salud que promuevan el equilibrio entre los niveles de energia emocional y fisica,
realizar ejercicio, llevar una dieta y estilo de vida saludables, entre otros (Proyeccion y

Administracion Empresarial, 2016).

Experiencias en lugar de bienes materiales

Contrario a lo que mencionan la mayoria de los autores, Begazo y Fernandez (2015)
argumentan que esta generacion traduce el éxito en propiedades, productos, gadgets,

accesorios, viajes y salidas a bares y restaurantes; pero la mayor parte de la literatura coincide
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con Irizarry (2009) quien expone que la posesion de objetos materiales que reflejen el estatus
quo no es una politica Millennial, esta generacion ha cambiado los bienes materiales por
experiencias, asi mismo, muestran rechazo por adquirir bienes de lujo y optan mas por rentar
bienes o servicios en lugar de comprarlos (Dominguez, 2016), se encuentran en una constante
busqueda de la felicidad y necesitan disfrutar el camino en esa busqueda, (Carvallo,
2014).Para esta generacion el acumular objetos y propiedades no es una prioridad, mientras

que el disfrute personal, viajar y vivenciar experiencias, si lo es (Begazo y Fernandez (2015).

Como menciona Carvallo (2014) para los Millennials el éxito no es un objetivo sino un
proceso que se experimenta dia con dia y que implica sacrificios pero también satisfacciones

y que por supuesto debe ser disfrutado al maximo una vez obtenido.

Viajar

Otra caracteristica importante de los Millennials, y que probablemente la distingue en mayor
medida de las otras generaciones, es que para ellos, viajar es una forma de vida. Esta
generacion gusta de alternar viajes con el trabajo, ya que para é€stos el disfrute y el éxito va
mas alla de las posesiones materiales, para ellos tiene mas valor las experiencias que puedan

acumular (Cervetti, 2014).

Cambio

Es una generacion a la que el cambio no les asusta, ya que una de sus mayores motivaciones
es la novedad y el aprendizaje acerca de otras culturas (BrandTalk, 2016j), los Millennials
poseen una perspectiva del mundo fresca, un sentido de inmortalidad y diversidad cultural

(Meehan, 2016).
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Sexualidad

La conclusiones expuestas por Twenge, Sherman y Wells en 2014 acerca de la conducta
sexual de jovenes de entre 20 y 24 anos (Millennials), sugieren que existe una tendencia de
abstinencia en la actividad sexual de éstos jovenes, y argumentan que el factor causante de
este cambio en la conducta sexual de las nuevas generaciones puede atribuirse al internet, ya
que el ocio que consumen individualmente y la interaccién es mayor de forma virtual lo que
genera que la interaccidon fisica con otras personas disminuya incluyendo las relaciones
amorosas; otra explicacion posible que ofrecen los autores, es la consciencia de ésta
generacion acerca de enfermedades de transmision sexual y su desconfianza hacia las

relaciones romanticas.

Millennials como padres

Los Millennials comienzan a optar por no traer hijos al mundo, Santillan (2016) menciona
que entre las principales razones de esta tendencia, se encuentran los bajos salarios que
percibe esta generacion, el trafico, los altos precios en renta de inmuebles, el desgaste que
implica el embarazo, el nulo sentimiento de querer criar, la percepcion de que el mundo
atraviesa por una crisis econémica y de salud, la sobrepoblacion, dar prioridad al desarrollo
profesional, entre otras. La mayoria de los Millennials optan por no tener hijos, pero el 88%
de quienes deciden o se convierten en padres, segun datos colectados por BrandTalk (2016k),
consideran que es importante ser “el padre perfecto”. En México las mujeres de esta
generacion tienen su primer hijo, en promedio, a los 21 afios y el 32% de las madres
Millennials mexicanas son solteras, tendencia que se duplicara en los siguientes diez afos

(BrandTalk, 2016h).
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Interaccion

La forma en la que interactua esta generacidon es constante pero principalmente mediante
dispositivos electronicos Stein (2013) esto ha derivado, entre otros aspectos en que esta

generacion tenga problemas para entender el punto de vista de los demas.

Cambiar al mundo

Se trata de una generacion que posee la mentalidad de luchar por un cambio (Meehan, 2016)
y que esta convencida de que puede cambiar al mundo (Salar, 2014), 39% de los Millennials
manifiestan querer impactar en el mundo (Meehan, 2016). El internet funge como un medio
para el activismo de esta generacion, principalmente en temas feministas (Meehan, 2016). En
este sentido, el 66% de una muestra, o sea 263,710 de Millennials, piensan que brindar ayuda
a los mas necesitados es muy importante por lo que realizan acciones de voluntariado
(Espinoza, 2012), asi mismo se trata de una generacion que ha crecido con la idea de que

puede mejorar el entorno que le circunda.

Emprendimiento

El indice de emprendedores aument6 con la llegada de los Millennials (Carvallo, 2014; ;
Meehan, 2016), éstos arrancan 8 negocios por cada 3.5 emprendidos por los Baby Boomers
(Entrepreneur, 2016). Los negocios emprendedores, producto de las iniciativas de los
Millennials generan 43% mas rendimiento que los negocios iniciados por generaciones como

los Baby Boomer (Entrepreneur, 2016).

El aumento en los indices de emprendimiento en esta generacion, como lo cita un articulo de
Entrepreneur (2016) surge por seis caracteristicas propias de los Millennials: espiritu

colaborativo, preparacion, apuesta por el emprendimiento, sentimiento de proteccion,
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digitalizacion y responsabilidad. En México la tasa de emprendimiento Millennial paso de

11% a 27% en el periodo 2011-2015 (Global Enterpreneurship Monitor, 2016).

Medio ambiente

El medio ambiente es un tema importante en la agenda Millennial. Esta generacion lleva a
cabo medidas dirigidas hacia la concientizacion de los dafios al medio ambiente y el
mejoramiento del mismo (Sepulveda, 2013). Los Millennials procuran estar a la vanguardia
en temas de ecologia y optan por realizar acciones de bajo impacto medioambiental (Begazo

y Fernandez, 2015; Carvallo, 2014).

Comunicacion

El lenguaje ha experimentado cambios considerables durante el periodo correspondiente a
esta generacion, la manera en que los Millennials se comunican ha cambiado, segin
argumentan Deal et al. (2010). El estilo de comunicacién que emplean los Millennials es
distinto al caracteristico de otras generaciones (Espinoza, 2012), este aspecto ha cambiado
notoriamente en esta generacion, sobre esto han influido factores como el acceso
practicamente ilimitado a la informacion (Espinoza, 2012), el uso de dispositivos
tecnoldgicos, que brinda a los Millennials formas y vias diferentes de comunicaciéon como

los mensajes de texto, correos electronicos y redes sociales (Carvallo, 2014).

Politica

La vida politica de las naciones es un aspecto que no solo compete a las instituciones
gubernamentales, es un aspecto que los ciudadanos deberian considerar como importante y
por lo tanto mantenerse informados y participativos ante las cuestiones de este aspecto, pero
al parecer esta parte de la vida de los paises atraviesa una etapa de indiferencia con la llegada

de los Millennials al escenario politico.
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Esta generacion esta civicamente menos comprometida y presenta una participacion politica
menor en comparacion de otras generaciones Stein (2013). La democracia es un aspecto
importante dentro de los ideales de esta generacion, figura como algo cotidiano en el contexto
en el que crecieron los Millennials (Salar, 2014) y, como menciona Stein (2013), el internet
ha otorgado el derecho de acceso a la informacion de muchos jovenes, lo que iguala sus
oportunidades en distintos sentidos. Por otra parte, los Millennials manifiestan no creer en las
instituciones ni en los procesos democraticos. Esta forma de pensar ya ha mostrado sus
alcances en paises como Gran Bretafia y Colombia donde la poca o nula participacion de los

Millennials en la vida politica de su pais, tuvo un rol decisivo (Hernandez, 2016).

Un articulo publicado por El Universal (2016) menciona que el futuro politico y econémico
del mundo se encuentra en las manos de los Millennials. En este mismo articulo se hace
mencion de que en México las elecciones de 2018 tendran como votantes, en proporcion de 4
por cada 10, a los Millennials, esto quiere decir que tienen un rol decisivo y que la tendencia

de voto de esta generacion se estima sea por candidaturas ciudadanas y civicas.

Lugo (2016) en un articulo para la Gaceta UNAM argumenta que la importancia de los
Millennials en las elecciones de 2018 radica en que ellos tienen el poder de definir no al
ganador sino los indices de participacion, ya que como se ha mencionado antes, esta
generacion tiende a ser un tanto apdatica a cuestiones politicas, la autora menciona también
que la tecnologia, en especial las redes sociales, es el medio por el cual se puede convocar a
los Millennials a mostrar una participaciéon mas activa, ya que hasta el momento reaccionan

ante el escandalo més que ante las propuestas, menciona.
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Expectativas

La mayoria de los autores coinciden en que los Millennials pecan de sofiadores, argumentan
que esta generacion posee expectativas altas y poco realistas (Pritchard y Whiting, 2014;

Twenge y Campbell, 2008).

Diversidad

Los Millennials presentan una caracteristica que destaca de entre las otras generaciones
anteriores, su respeto por la diversidad (Carvallo, 2014; Cervetti, 2014). Esta cuestion los
hace ampliar sus horizontes en muchos sentidos, los hace estar abiertos a sin fin de
posibilidades y oportunidades. Los Millennials manifiestan mayor diversidad racial y étnica
que otras generaciones, son una generacion multicultural (Weingarten, 2009) y la generacion

que mas atencion presta a cuestiones de género y ética (Meehan, 2016).

Segin Mattera (2015) la influencia de la tecnologia explica en parte esta apertura de
mentalidad, ya que esta generacion practica la integracion de informacion proveniente de casi
cualquier lugar del mundo, a su contexto individual; fendmeno que a la vez influye en la
construccion de una realidad en la que la diversidad es un factor central (Mattera, 2015). Por
otro lado la tendencia en el incremento de las personas migrantes tiene influencia sobre su
forma de pensar, Keeling (2003) expone que el 3.5% o sea 2.4 millones de Millennials en
Estados Unidos, pertenecen a familias migrantes, hecho que por supuesto tiene impacto sobre
¢sta generacion de jovenes cultural e ideologicamente mas diversos que generaciones

predecesoras.

Tay (2011) recalca la habilidad de los Millennials para aceptar la diversidad en muchas de
sus formas: sexual, cultural, de edad, etc., aceptan sin tapujos las relaciones homosexuales

tanto como las heterosexuales, son liberales en cuanto a los esquemas familiares y no
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consideran el matrimonio un aspecto fundamental en su crecimiento personal (Begazo y

Fernandez, 2015).

Compromiso social

Esta generacion manifiesta un marcado sentimiento patriotico (Irizarry, 2009) pero cabe
mencionar que este sentimiento no va, para nada, dirigido a lo politico, sino a la nacion a la
que pertenecen. La moral y las obligaciones civiles de los individuos como parte de las
sociedades, son prioridades que esta generacion tiene muy en cuenta en su dia a dia (Irizarry,
2009). Esta forma de pensar se ve reflejada en sus aspiraciones laborales y sus tenencias de
consumo en el mercado, 54% de esta generacion menciona que mostraria mas compromiso
con aquellas marcas que se comprometieran social y medioambientalmente (BrandTalk,

2016h).

Economia Millennial

La educacion financiera es un tema que se ha considerado importante contemplar en el
contexto que circunda a los Millennials ya que los estilos de vida, la educacion, el trabajo y
las instituciones financieras a su disposicion, son diferentes a las que imperaban durante los

afos de desarrollo de las generaciones pasadas (Friedline y West, 2015)

Econdmicamente hablando esta generacion es considerada como la que tiene mayor poder
adquisitivo en comparacion con otras (Godfrey, 2016). En esta cuestion influyen diversos
aspectos, tanto politicos como econdmicos y de caracteristicas propias de la generacion, por
ejemplo, 85% de los Millennials consideran que la edad a la que se debe alcanzar la

independencia econdémica es a los 25 afios (BrandTalk, 2016d).

Friedline y West (2015) argumentan que educar a los Millennials en temas de finanzas

personales tiene efecto primordialmente en los ahorros que efectian estos jovenes, pero
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también en la capacidad financiera que pueden alcanzar cuando se convierten en parte activa

de la fuerza laboral de un pais, lo que en consecuencia tiene impacto sobre la economia.

El contexto econdomico que acontece a esta generacion por supuesto es distinto al de sus
antecesores, pero la literatura refleja que las caracteristicas de estos jovenes y sus prioridades,
son el factor que mas peso tiene en su vida econdmica. Los Millennials distribuyen sus
ingresos de la siguiente manera segun la pagina BrandTalk (2016d): 65% se destina al pago
de deudas en tarjetas de crédito y débito, utilizan el mismo porcentaje en renta o hipoteca, a
la comida se destina el 38% y 30% se emplea en transporte. Para poder solventar los gastos

66% de los miembros de esta generacion elabora un presupuesto mensual.

Se esfuerzan por mejorar su situacion econdomica y destinan sus recursos econémicos en
forma distinta en comparacidon con generaciones anteriores, ya que ven estas acciones como
la via para acceder a una mejor condicion de vida (Dominguez, 2016). Un estudio confirma
esto, datos obtenidos por BrandTalk (2016d) indican que 6 de cada 10 Millennials aspiran a

una vida mejor que la de sus padres.

Esta generacion es financieramente responsable (Stein, 2013), los Millennials buscan una
economia de libre mercado, en la que exista libertad de entrada y salida asi como igualdad de
oportunidades (BrandTalk, 2016k) asi mismo esta generacion ha comenzado a gestar un
cambio importante en el mercado de consumo, esto se ve reflejado en que optan por la renta o
alquiler de bienes o productos en lugar de la adquirié de los mismos (Girén y Millan, 2015).
Los Millennials comienzan a marcar la diferencia en el mercado actual, ya que son ellos
quienes comienzan a adquirir un mayor poder de consumo aunque esto no significa
precisamente solvencia econdémica ya que como expone Herndndez (2014), los Millennials

son mayormente dependientes de su familia.
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El entorno econdmico tan cambiante que circunda a esta generacion ha dejado en claro a los
Millennials que el futuro muy probablemente no estd asegurado, por lo que es cada vez mas
comun que los jovenes cuenten con fondos de retiro o de ahorro. Los siguientes datos lo
confirman: 57% de los Millennials posee fondos de ahorro de emergencia, de los que el 32%
considera que este fondo seria suficiente para cubrir unicamente gastos mensuales basicos
durante més de seis meses (BrandTalk, 2016d). El ahorro para el retiro antes de los 25 afios
es un habito que el 63% de los Millennials practican (BrandTalk, 2016d). Asi mismo
Friedline y West realizaron un estudio en 2015 en el que encontraron que 19% de los
Millennials son financieramente competentes, es decir cuentan con una cuenta de ahorros y

han recibido formacion en temas financieros.

Religion

En la actualidad es dificil conciliar la idea de jovenes que den prioridad a la religion, sobre
todo si esta es pensada como institucion. La literatura respalda esta observacion, mediante el
trabajo de Stein (2013) quien menciona que la tercera parte de los adultos que tienen menos
de 30 afios, se identifican como no afiliados a alguna religion. Asi mismo un estudio indica

que el 60% de los Millennials dejoé de creer en lo que profesa la religion (PlayGround, 2016).

No es sorpresa encontrar que, como argumentan Begazo y Fernandez (2015), son pocos los
Millennials que profesan una religion; ya que el rol de las redes sociales como plataforma de
difusién de informacion ha tenido un rol significante en la vida de esta generacion como
medio por el cual se esparce informacion acerca de lo que no se cuenta abiertamente en las
iglesias, las acciones de los clérigos y los abusos tanto de autoridad como sexuales por parte

de los integrantes del clero.

Un articulo publicado por PlayGround (2016) argumenta que los Millennials son la

generacion menos religiosa en la historia. Asi mismo el articulo cita un estudio del Public
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Religion Research Institute en el que plantean que los hijos de padres divorciados tienden a
ser menos religiosos (35%) en comparaciéon con hijos de padres no divorciados (23%).
Recordando que el incremento en el nimero de divorcios es un hecho comun en la infancia
de la esta generacion, es de esperarse que los Millennials no sean tan adeptos a la religion, si
es algo con lo que no crecieron o con lo que no concuerdan ideolégicamente desde la

perspectiva de algo que inculcaron sus padres.

Educacion

El contexto en el que los Millennials se formaron académicamente, estuvo caracterizado por
un gran interés de los padres en la formacién y estimulacion de sus hijos, quienes
constantemente los monitoreaban y los incitaban a alcanzar grandes logros constantemente
(Keeling, 2003). Esta generacion se conforma de personas que cada vez, desde edades mas
tempranas, comenzaban a ingresar a cursos de estimulacion o aprendizaje, complementarios a

la formacion académica tradicional u obligatoria que dicta un pais.

Deal et al. (2010) mencionan que de 1997 a 2007 en Estados Unidos hubo un incremento del
16% en la poblacion estudiantil de entre 18 y 24 afios (Millennials) y que el porcentaje de
estudiantes de tiempo completo corresponde al 34% y mientras que los estudiantes de medio
tiempo representan el 15%. Cuesta et al. (2008) mencionan que los jovenes nacidos de 1990
al 2000 se encuentran realizando estudios o egresando de las universidades. En México
acorde con datos del INEGI (2015), hay 8.3 millones de Millennials que son estudiantes de
tiempo completo. Cabe destacar que los Millennials muestran una mayor tendencia, en
comparacion con la generacién previa, a obtener grados superiores al titulo universitario
(Begazo y Fernandez, 2015). Esto no solamente por su deseo de aprender, sino porque se

enfrentan a un mundo laboral en el que la competencia es cada vez mas dura y en el que la
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preparacion constante y complementaria es un elemento necesario en la busqueda de un

mejor futuro.

Las investigaciones coinciden en que los estudiantes de esta generacion muestran
comportamientos y caracteristicas distintas a las de generaciones pasadas. Keeling (2003)
menciona que en el &mbito académico los Millennials se caracteriza por tener ambiciones y
aspiraciones mas que planes de vida, y menciona también que en la mayoria de las ocasiones
estas ambiciones tienden a ser un tanto irrealistas, ya que la mayoria de los Millennials tiene
un vago conocimiento acerca de lo que, en el mundo real, alcanzar esas aspiraciones implica.
Esto se apoya en datos obtenidos en un estudio mencionado por Keeling (2003) que
confirma que el 56.2% de éstos jovenes aspiran a obtener mas o igual educacién que una

persona promedio que trabaja en lo que a ellos les gustaria.

Los Millennials tienen una necesidad de aprendizaje que demandan se satisfaga rapidamente
(Espinoza, 2012). Esta generacion se caracteriza por un aprendizaje dentro y fuera de las
aulas de clases, poseen una personalidad colectiva, y tendencias Unicas de pensamiento y
procesos de aprendizaje (Monaco y Martin, 2007), el modo en que aprenden los Millennials
se ve influenciado por su contexto socio-histérico (Strauss y Howe, 2000), que ha estado
caracterizado por inmediatez de informacion e innovacion tecnologica; por lo que la forma en
que los Millennials se apropian del conocimiento se acopla a estrategias que procuran brindar
conocimiento mediante la rapidez, el entretenimiento y la sencillez (Cuesta et al., 2008), los
Millennials gustan de ser evaluados en funcion de sus habilidades y los resultados de su
trabajo, necesitan ser continuamente retroalimentados (Begazo y Fernandez, 2015). Esta
generacion prefiere lo practico en lugar de lo tedrico (Cuesta et al., 2008), muestran
preferencias de aprendizaje en entornos que sean dindmicos, abiertos y que liguen la
tecnologia y la ensefianza (Salar, 2014). Son una generacion marcadamente mas interactiva y

autodidacta respecto a sus procesos de aprendizaje (Begazo y Fernandez, 2015). Por otra
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parte, la interaccion con sus compaifieros y el trabajo en equipo son elementos cotidianos en el
contexto educativo de esta generacion, para los Millennials es mucho mejor trabajar en
equipo que individualmente (Cuesta et al., 2008) aunque hay quienes opinan lo contrario, en
una muestra de Millennials argentinos, estudiada por Cuesta et al. (2008) so6lo el 3.5%
menciond preferir el trabajo en equipo mientras que en Estados Unidos esta preferencia
corresponde a al 23%, mientras que en México el 42% de los Millennials considera el trabajo
en equipo como un factor que figura como elemeto importante para obtener oportunidades en

el ambito laboral (Navent, 2016).

Cuesta et al. (2008) sustentan que estas formas de aprendizaje se mantienen a pesar de la
pertenencia a distintas naciones, concluyen que los Millennials latinoamericanos al igual que
los estadounidenses, comparten los mismos estilos de aprendizaje (rapido, sencillo y

entretenido).

Los Millennials son practicamente estudiantes de tiempo completo, pero no demuestran tener
los conocimientos suficientes correspondientes a su nivel de educacion (Deal et al., 2010). En
Latinoamérica el porcentaje de Millennials que se dedican sélo a estudiar es de 59% (Cuesta
et al., 2008). Respecto a la distribucion del tiempo destinado a estudiar, 49% de los
Millennials latinoamericanos dedican, entre 3 y 6 horas por semana, mientras que el 21%
pasa entre 7 y 10 horas estudiando, el 22% menciona dedicar a esta actividad menos de 3
horas (Cuesta et al., 2008), aunque es cierto que cantidad no es igual a calidad, si bien los
Millennials figuran como la generacion mas preparada, no siempre son quienes demuestran
los mejores resultados. Deal et al. (2010) argumentan que datos publicados en 2016 por el
National Center for Educational Statistics (Estados Unidos) muestran que solo el 32% de los
estudiantes Millennials graduados de instituciones de educacion bdsica, demuestran ser

competentes acorde a su nivel de formacion.
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Pero no todo es miel sobre hojuelas para los estudiantes Millennials, el mundo exige a estos
estudiantes y éstos a su vez le piden, en ocasiones demasiado, al mundo. Espinoza (2012)
menciona que los Millennials con expectativas mas exigentes son aquellos que cuentan con
rangos mas altos de educacion, mientras que la opinion de los Millennials destaca que las
exigencias escolares a las que se enfrentan son un factor estresante (Meehan, 2016) para

ellos.

Los Millennials tienden a experimentar cierta decepcion entre sus expectativas y la realidad
cuando ingresan en la universidad, principalmente porque sus habilidades no cumplen con las
exigencias académicas del ambiente universitario (Cuesta et al., 2008) este sentimiento en
ocasiones se mantiene al concluir la universidad y la transicion de la vida escolar a la laboral

en ocasiones es apabullante para los Millennials (Espinoza, 2012).

Tecnologia

El auge del desarrollo tecnologico acontecio al entorno de crianza de los Millennials, el uso y
difusién de la conexion a internet, es uno de los actores principales en el contexto de Iésta
generacion, como menciona Salar (2014) hablar de esta generacion implica hacer alusion a la

tecnologia, el 86% de ellos usa internet (Hatum, 2011).

Los Millennials no eligieron la tecnologia, crecieron con ella (Mattera, 2015) por lo que es
sumamente natural e importante para ellos. Producto del crecimiento de los Millennials a la
par del desarrollo tecnologico, Carvallo (2014) menciona su gran habilidad para el manejo
de dispositivos tecnoldgicos como la computadora, lap top, tablet, smarthphone, entre otros y

la independencia que esto les otorga, en comparacion con otras generaciones (Meehan, 2016).

Para los Millennials la tecnologia ha servido como medio de expansion de horizontes (Deal et
al., 2010). Contar con dispositivos conectados a internet pone, practicamente, al alcance del

usuario un mundo infinito de posibilidades en el que las barreras de la distancia, el idioma o
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el tiempo, son cosa del pasado. Los Millennials estan tan familiarizada con la tecnologia y las
redes sociales, que tienden a desarrollar fuertes lazos o relaciones con otros miembros de
estas plataformas virtuales (Herndndez, 2014), son una generacion que se encuentra
conectada las 24 horas del dia, 7 dias por semana (Smola y Sutton, 2002), las mujeres
Millenials en México cuentan con entre 3 y 4 redes sociales en las que invierten

semanalmente 174 horas (BrandTalk, 2016h).

En México el 57.4% de la poblacion hace uso de internet (BrandTalk, 201611) y 12 millones
de personas se conectan mediante WiFi (BrandTalk, 20161). El internet es un aspecto tan
cotidiano en la vida de los Millennials como el aire que respiran, esta generacion nacié con
internet por lo que lo emplean en diversos aspectos de su vida como método de investigacion
u obtencioén de informacidn, pero también como vinculo o medio de interaccion con otras
personas mediante las redes sociales (Begazo y Fernandez, 2015); en la vida de un Millennial
el internet tiene el mismo significado que la television tuvo para los Baby Boomers

(Priestman, 2016).

Redes sociales

Los Millennials no encuentran limites al interactuar, aprender e innovar mediante el internet,
y un aliado perfecto para esto son las redes sociales. Para esta generacion, las formas de
interaccion se han modificado con el uso de la tecnologia, el intercambio de informaciéon y
conocimientos de esta generacion, se realiza fundamentalmente haciendo uso de herramientas
tecnoldgicas como las redes sociales (Salar, 2014), por otra parte la tecnologia hace posible
que los Millennials exploren el mundo, aprendan, formen comunidades y disminuyan las

barreras psicologicas que supone la interaccion tradicional (Meehan, 2016).

Las redes sociales, es decir, plataformas virtuales en las que es posible por medio de una

cuenta; interactuar con individuos de distintas regiones del mundo, poseen multiples
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beneficios asi como puntos no tan favorables. La diversidad de informacion presente en estas
plataformas brinda a los usuarios la posibilidad de ampliar sus conocimientos debido al gran
nimero de fuentes que pueden consultar, pero en muchas ocasiones la informacion que se
encuentra en la red no proviene de sitios confiables o veridicos, por lo que es necesaria una
mente critica. La forma en la que los Millennials se mantienen informados es a través de
internet, mediante las redes sociales principalmente (Begazo y Fernandez, 2015), se
encuentran constantemente pendientes de las noticias mediante blogs, video online, redes
sociales y medios digitales, 43% de los Millennials siguen a los periddicos en redes sociales

debido a que consideran la informacion como confiable (BrandTalk, 2016g).

Las redes sociales son un factor estresante para esta generacion (Meehan, 2016), matener
“perfiles perfectos” y aparentar en redes sociales, estresa a los Millennials a tal grado que
segin Meehan (2016) Millennials de entre 15 y 16 afos reportan sentirse deprimidos o
estresados a causa de las redes sociales. Por otro lado, como cualquier cosa en exceso, las
redes sociales estan causando adiccion, principalmente en los jovenes. Cifras colectadas por
(BrandTalk, 2016a) reflejan que 3 de cada 10 Millennials son adictos a las redes sociales, de

los cuales el 54% son hombres y el 45% mujeres.

Smartphones

El Smartphone se ha convertido en una herramienta importante en la busqueda de
informacion por parte de los Millennials (BrandTalk, 2016f). Datos recabados por The
Competitive Intelligence Unit que citan BrandTalk (2016m) muestran que, 74.4% lo hace

mediante smartphones, 1.7% mediante tablets y el 23.9% emplea los dos.

En Latinoamérica el 78% de los Millennials tiene un Smartphone (BrandTalk, 2016j) del total
de smartphones de los Millennials 81% son iPhone, 9% Android y 10% otras marcas

(BrandTalk, 2016h). Los dispositivos moviles son parte de las pertenencias del 90% de los
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Millennials mexicanos (BrandTalk, 2016i), 70% de los teléfonos celulares pertenecen a
mexicanos menores de 30 afios (BrandTalk, 20161) y 45% de los Millennials consideran no

poder separarse de su teléfono movil por 24 horas (BrandTalk, 2016;).

Aplicaciones moviles

Durante esta generacion el uso y desarrollo de aplicaciones moviles ha crecido
expoenncialmente (BrandTalk, 2016j). El desarrollo de aplicaciones moviles ha facilitado
muchos aspectos del dia a dia de estos jovenes y nd solo de ellos, sino que existen
aplicaciones para todas las generaciones, estas herramientas tecnologicas permiten a los
usuarios descargar en sus dispositivos electronicos musica, juegos, peliculas, libros; asi como

realizar compras, movimientos bancarios, entre otros (la lista es innumerable).

Las aplicaciones de acceso a redes sociales mas usadas por los Millennials son Snapchat,
Facebook, Twitter, Spotify, Instagram, YouTube, Whatsapp y acceden a estas desde sus
Smartphone o laptops, el contenido que buscan es acerca de tecnologia, deportes,
entretenimiento y estilo de vida y ponen especial atencién en el contenido disponible en
blogs, imagenes y comentarios (BrandTalk, 2016c). Los Millennials hacen uso de las
aplicaciones en la siguiente proporcion 95% Whatsapp, 85% Facebook, 48% Twitter, 45%
Spotity, 39% Instagram, 33% LinkedIn, 27% Google+, 15% Telegram y 13% Pinterest y

Snapchat (BrandTalk, 2016n).

Marketing

Para los profesionistas dedicados al estudio de mercados, el comportamiento de los
Millennials en internet se ha vuelto un indicador excelente de sus tendencias de compra, por
lo que el estudio de esta gneracion en su paso por la red ha ido en aumento y ha servido de

guia en la prediccion de su comportamiento como consumidores.
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Los expertos en marketing mencionan que los Millennials mexicanos son un tanto complejos
en lo que respecta a sus tendencias de compra ya que no son leales a las marcas ni a las
empresas (BrandTalk, 2016i), esta es una caracteristica que segun la literatura se mantiene a
lo largo de los distintos paises. Estos jovenes emplean los buscadores para obtener
informacion y hacer compras principalmente (BrandTalk, 2016c), en México 80% de las
personas de esta generacion adquiere productos haciendo compras en linea (BrandTalk,
20161). Al realizar compras por internet los Millennials mexicanos toman en cuenta y
comparan factores como el precio, las opiniones de otros usuarios, descuentos y cupones
(BrandTalk, 20161; Dominguez, 2016), 86% de los Millennials toma las experiencia digitales
como factor decisivo para abandonar o no a una marca (BrandTalk, 2016c¢), asi mismo esta
generacion da preferencia a las marcas y organizaciones que se comunican de manera
transparente con sus clientes (BrandTalk, 2016¢). En México el 34% de los Millennials es

seguidor en redes sociales, de las marcas que prefieren (BrandTalk, 2016i).

Tecnologia y educacion, la combinacion ganadora.

La tecnologia toma un rol protagdnico en la vida escolar de los Millennials. Cekada (2012),
asi como Salar (2014), argumentan que la mejor forma en la que los Millennials se apropian
del conocimiento es mediante el aprendizaje electronico o e-learning, en entornos que se
centran en los medios de comunicacion llevando a cabo juegos de roles y haciendo uso de
software, Cd’s, videos, podcasts, redes sociales. Respecto a los materiales de apoyo como son
libros, es posible argumentar que la preferencia de esta generacion acerca del formato de los

libros que leen se distribuye en 80% de papel o impresos y 20% digital (BrandTalk, 20161).

Los Millennials emplean la tecnologia como medio de aprendizaje y sociabilizacion (Cuesta
et al., 2008), para esta generacion dispositivos como tablets y smartphones son una

herramienta imprescindible en su dia a dia ya que les permiten acceder a casi cualquier
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contenido, desde y hacia practicamente cualquier parte del mundo, claro, contando con
conexion a internet (Begazo y Fernandez, 2015). El uso de dispositios electronicos ha
transformado las formas de aprender de esta generacion y derrivado los limites que
condicionaban el aprendizaje a los recursos disponibles en tiempo y espacio, haciendo

posible acceder a contenidos en lugars recondictos, en cualquier instante.

Los Millennials dan rienda suelta a su instinto creativo, muchos de ellos emplean las nuevas
tecnologias para el disefio, produccion y distribucion de sus creaciones, creen firmemente en
que el genio creativo que llevan dentro debe ser estimulado y escuchado para lograr que sus

proyectos fluyan de manera satisfactoria (Cervetti, 2014).

Areas de oportunidad

No todo es perfeccion, creatividad, emprendimiento o diversion cuando se habla de
Millennials. Existen cuestiones que hacen que, en la actualidad, ser Millennial sea mas
complicado de lo que parece. Esta generacion presenta una falta de gestion efectiva del
fracaso, Espinoza (2012) comenta que esto se debe en parte a que crecieron un entorno en el
que la proteccion de sus padres no les permitié experimentarlo. Los Millennials tienden a
generarse grandes expectativas, que en ocasiones no empatan con la realidad (Irizarry, 2009),
en ocasiones presentan problemas al seguir un argumento o resolver un problema (Cuesta et
al., 2008) y les es dificil identificar y aceptar sus limitaciones, por lo que aceptar comentarios

de critica, aunque se trate de critica constructiva, es en particular una tarea dificil para ellos.

Planear a largo plazo no es una habilidad que dominan los Millennials (Cuesta et al., 2008).
Como lo menciona Carvallo (2014) esta generacion es cortoplacista, por lo que les resulta
complejo no aspirar a obtener resultados practicamente al instante; el caracter inmediato de la
disponibilidad de informacion y la constante presentacion de imagenes en el entorno de los

Millennials ha derivado en que sean una generacion que espera resultados a corto plazo
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(Salar, 2014), al desempefiarse laboralmente tienden a desarrollar en primer plano las tareas

que les den resultados en el menor tiempo posible (Carvallo, 2014).

1.9 Generacion “Z” o Centennials

No hace falta ser el mas entrenado observador para percatarse de que “los nifios de ahora”
son distintos en muchos aspectos, hasta podria mencionarse que son “nifios revolucionados”.
Estos cambios en gran medida estan dados por el creciente dinamismo presente en los

aspectos sociales, politicos, econdmicos, culturales y tecnoldgicos de la actualidad.

Como es comun en la literatura disponible acerca de la identificacion de las generaciones,
existen mpultiples formas de referirse a este segmento poblacional, entre muchas, destacan
“iGen” (Godfrey, 2016) y la Generacion Patriotica (Homeland Generation) (Strauss y Howe,
2007). A lo largo de este trabajo se hara referencia a esta generacion como Centennials; en el
tenor de la identificacion de las generaciones que forman la sociedad, al mirar hacia los afios
mas recientes, es posible identificar a los Centennials como una generacion de personas no

mayores a 18 afios actualmente.

El acuerdo acerca de las fechas que delimitan el nacimiento de los Centennials es difuso,
multiples autores (BrandTalk, 2016b; BrandTalk, 2016c; De Barba, 2016; Fundacién de
Psicologia Canadiense 1991 citado en Salar, 2014; Gordon, 2016; Heller; 2015; Strauss,
2016; Strauss y Howe (2007) mencionan diveras fechas, en este trabajo se contempla el

periodo de 1999 a la actualidad (2017) como la delimitacion de esta generacion

A nivel munidal esta generacion representa el 25.9% de la poblacion (Violante, 2016), por lo
que cuenta con aproximadamente 60 millones de miembros (Williams, 2015), en Estados
Unidos los Centennials conforman el 25% de la poblacion (Strauss, 2016) es decir cerca de
80 millones de personas (Heller, 2015) y segun un articulo publicado en la revista electronica

Forbes cerca del 28% de la poblacion en México (es decir un poco més de 32 millones de
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personas) pertenece a esta generacion, mientras que datos del INEGI (2015) indican que se

trata del 32% de la poblacion porcentaje que corresponde a 32, 515, 796 personas.

Contexto

Los Centennials crecieron con los colaterales de la recesion econdmica mundial, factor clave
en la manera en que ven al mundo, por lo general son jovenes realistas, maduros,
autosuficientes y creativos (De Barba, 2016). En el contexto de esta generacion es de especial

atencion el gran cambio en el acceso y procesamiento de informacién (Salar, 2014).

En Estados Unidos los Centennials han vivido todo el tiempo sabiendo que su pais se
encuentra en lucha con otros. Acontecimientos como la aceptacion del matrimonio
homosexual y el hecho de que la presidencia haya sido ocupada por una persona Afro-
Americana impacta en el concepto de diversidad de los Centennials (Heller, 2015). El
bullying cibernético y escolar es un factor que ha estado constantemente presente en la vida

de los Centennials (Heller, 2015).

Panorama Centennial mexicano.

En México esta generacion experimenta acontecimientos como la consolidacion de la
U.N.A.M. como mejor universidad de América Latina, culminacion de las obras del segundo
piso del periférico, la afectacion econdmica tras la crisis mundial, el centenario de la
Revolucion y bicentenario de la Independecia mexicana, la inauguracion de la estela de Luz,
la eleccion de Enrique Pefia Nieto como presidente de la Republica, la desaparicion de 43

estudiantes en Ayotzinapa (Jiménez, 2013).

Caracteristicas

Para poder entender las caracteristicas que describen a esta generacion, como en el caso de
las otras generaciones el “secreto” estd en echar un vistazo hacia el contexto en el que los

Centennials crecieron, y estan creciendo. Salar (2014) menciona que advertir las
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caracteristicas de esta generacion seria un poco prematuro tomando en cuenta que la mayoria
ain no se encuentra naciendo literalmente pero al seguir los sefialamientos realizados por
Strauss y Howe (1991) quienes indican que el estudio de la hisrotia y las generaciones
previas facilita el entendimiento e incluso la prediccion de cuestiones relativas a las
generaciones venideras, la tarea de aventurarse en la definicion de las caracteristicas y
diferencias propias de esta generacion resulta menos aleatoria, ya que las predicciones surgen
producto del analisis de la interaccion de factores con impacto en el contexto social,
econdémico, politico y cultural de los ultimos afos. Esta generacion estd siendo cuidada y
criada principalmente por la Generacion “X” (Strauss y Howe, 2007), los Centennials
presentan caracteristicas particulares aunque no marcadamente diferentes de sus predecesores
(Gordon, 2016). Salar (2014) desceribe a esta generacion como confiados y sin
preocupaciones, debido a la proteccion paternal con la que crecieron. Los Centennials tienen
una mentalidad flexible (Heller, 2015), estan motivados, son emprendedores y tiene altas
expectativas (Gordon, 2016), son practicos y estdn orientados a la busqueda de soluciones

(Heller, 2015).

Los especialistas en el tema, los describen como personas que se plantean objetivos a corto
plazo, son hiperconectados, independientes (Celis, 2016), se enfocan en planes a futuro y
trabajan por alcanzar el éxito personal (De Barba, 2016). Esta generacion valora la diversidad
y la justicia social (Meehan, 2016), apuntan a ser una gneracion mas comprensiva y estable,
son menos idealistas y actian con mds cautela (BrandTalk, 2016b; Meehan, 2016). Meeham
(2016) argumenta que se trata de una generacion mas realista ya que al cuestionarlos acerca
de la expectativa de tener un mejor nivel de vida que sus padres, el 56% lo considera factible.
Los Centennials aprenden de las experiencias de las personas que les rodean, se centran

menos en si mismos y muestran mayor madurez (BrandTalk, 2016b).
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Respecto a lo econdmico, los Centennials poseen mayor juicio racional y son responsables en
cuanto a temas financieros (Jenkins, 2015), se preocupan por el dinero a futuro (BrandTalk,
2016b), la tendencia de consumo de esta generacion es distinta, ellos consideran la calidad
por encima de la cantidad (BrandTalk, 2016b). Esta generacion si bien alin no cuenta con
poder adquisitivo considerable, tiene poder de decision en lo relativo a la adquisicion de
productos, Heller (2015) lo demuestra con los resultados de un estudio en el que para el
9.7% de los padres la opnidén de esta generacion influye por completo a la hora de hacer

compras.

Comunicacion

Para la los Centennials la comunicacion global es un aspecto inherente a su cotidianidad
(Gordon, 2016) son mucho mas visuales por lo que optan por las imagenes como principal
medio de comunicacion (De Barba, 2016). Violante (2016), describe a los Centennials como
conceptuales, es decir, basan su forma de comunicarse principalmente en lo visual, los
Centennial prefieren la comunicacion mediante mensajes instantdneos en dispositivos

moviles (Fundacion de Psicologia Canadiense, citado en Salar, 2014).

Trabajo en equipo

Los Centenials han crecido en un contexto en el que el trabajo en equipo es la forma de

aprender (Meehan, 2016).

Multi-tareas

Gordon (2016) menciona que esta generacion posee una gran habilidad para realizar diversas
tareas al mismo tiempo (multi-tasking), esto debido a la gran variedad de opciones

disponibles en su entorno, en todo momento.
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Medio ambiente

Los problemas sociales son foco de atencion de esta generacion (Strauss, 2016), el 60%
argumenta que una de sus metas en la vida es impactar y generar un cambio en el mundo
(Gordon, 2016; Meehan, 2016). Los Centennials se muestran dispuestos a realizar acciones
que beneficien el medioambiente y la conservacion del planeta (BrandTalk, 2016b), el 26%

de ellos realiza actualmente algun servicio de voluntariado.

Educacion

Los adultos jovenes pertenecientes a esta generacion poseen educacion de alta calidad
(Godfrey, 2016). Respecto al campo educativo es posible argumentar, que los Centennials
son autodidactas, el 33% aprende mediante tutoriales en internet mientras que el 32% realiza
todas sus tareas online (De Barba, 2016). Al ser encuestados acerca de si la formacion escolar
es una manera efectiva de prepararse para los retos de la vida profesional, el 38% declar6o que

si (Universum, 2016).

Los Centennials mas grandes son los miembros de esta generacién que se encuentra mas
proximos al proceso de ingreso a instituciones de educacion media superior (Celis, 2016).
Son la generacion mas expuesta a los medios de comunicaciébn y son estos los que
posiblemente pueden influir en el cambio de los planes de estudios de las universidades, lo
que da a las instituciones una excelente oportunidad de orientar la creacién de planes de
estudios hacia lo relacionado con emprender negocios y lo relacionado con empresas de

caracter internacional, si quieren atraer a los Centennials (Celis, 2016).
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Tecnologia

El contexto de los Centennials estd marcado por la era de la informacién y el desarrollo
tecnologico (BrandTalk, 2016b). Los Centennials, como menciona Gordon (2016), estan
creciendo en un mundo de tecnologia y pantallas téctiles, la mayoria de los ellos ya contaban
con un smartphone o una tablet cuando tenian aproximadamente nueve afos (BrandTalk,

2016b).

El uso de la tecnologia, las redes sociales y una vision del mundo mas informada (Strauss,
2016), forman parte de las caracteristicas de esta generaciéon como individuos; por lo que la
relacion entre la tecnologia y la informacion presente en el contexto de esta generacion, da
como resultado el dominio de herramientas tecnologicas que operan mediante conexion

global (Fundacion de Psicologia Canadiense, citado en Salar, 2014).

Los Centennials hacen uso de smartphones y laptops para navegar en internet, buscan y
comparten imagenes, videos y GIFs, las principales redes sociales en las que esta generacion
tiene una prescencia importante son Snapchat, Facebook, Twitter, Spotify, Instagram,
YouTube y Whatsapp (BrandTalk, 2016c). Los Centennials pasan practicamente todo el dia
haciendo uso de su smartphone (Godfrey, 2016), dedican en promedio 15 horas a actividades
realizadas desde este dispositivo (Kleinschmit, 2015), al navegar en internet muestran
comportamiento multitarea ya que escuchan musica, revisan su Facebook, etc. al mismo
tiempo (BrandTalk, 2016c), son un grupo conectado a internet constantemente (Meehan,

2016).

Los Centennials consideran al internet como un suministro tan importante como el agua o la
luz (BrandTalk, 2016b). Un estudio realizado por la empresa BrandTalk (2016b) muestra que
el 79% de los miembros de esta generacidon menciona ser consciente de su exceso de

conectividad a internet mediente aparatos electronicos, el 82% considera que deben hacer
p q
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publicaciones en internet con cuidado y el 70% de los Centennials pasa al menos dos horas
en la plataforma “YouTube” buscando contenido en formato de video (BrandTalk, 2016b).
Esta generacion es creadora de contenidos en lugar de s6lo compartirlos, suben videos, tienen
sus propios blogs y prefieren emplear los mensajes como medio de comunicacion; para ellos
es muy importante estar actualizados, asi como mantener un estatus en redes sociales

(Violante, 2016).

Caracteristicas como trabajadores

Segun Meehan (2016) esta generacion demuestra ser emprendedora, més leal, de mentalidad
abierta y se muestra motivada en menor medida por incentivos monetarios, tienden a buscar
equilibrio entre lo personal y la seguridad laboral, como reporta Celis (2016) de palabras de
un experto en el Seminario “Centennials, ahorro y nuevos perfiles laborales” de AXA-

Bumeran.

Hablar de los Centennials es referirnos a la proxima generacion en ingresar al ambito laboral
(BrandTalk, 2016b), por lo que es importante conocer las caracteristicas que podrian
describirlos como trabajdores, al mencionar estas caracteristicas es importante recordar que
muchos de los Centennials mas grandes comienzan a integrarse poco a poco en la fuerza
laboral (Gordon, 2016) mientras que los demds atiin no, por lo que nada esta definido aun,
pero se menciona la informacidon disponible hasta el momento recopilada del campo
educativo y de sondeos de mercadeo principalmente, escenarios en los que los Centennials ya
muestran marcado impacto. Actualmente las organizaciones comienzan a pensar en
estrategias de atraccion y retencion de talento disefiadas para esta generacion, quienes, como
menciona Espinoza (2012) entrardn al mundo laboral por supuesto no con menores

expectativas que los sus predecesores.
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Como se ha mencionado, al describir a las anteriores generaciones en el ambito laboral,
conocer las caracteristicas de los individuos que se desempefian dentro de las empresas,
facilita muchos aspectos relativos a la gestion y el desarrollo de los mismos. Los Centennials
se caracterizan por adquirir conocimientos mediante los medios virtuales, son
multifuncionales, tienen un alto sentido de inmediatez, son habidos en el uso de internet
(sobre todo redes sociales) y muestran poco interés en la permanencia en una sola empresa
(Garcia, Stein y Pin, 2008 citado en Salar, 2014), los Centennials no tiene problema con
plantearse y cumplir retos laborales pensados de manera internacional (Gordon, 2016) asi
mismo, los Centennials muestran una tendencia a solucionar problemas de manera personal y
enfocada, empleando internet y los diversos contenidos disponibles, como principal
herramienta en la solucion de problemas y en el enfrentamiento de situaciones cotidianas (De

Barba, 2016).

Emprendimiento

Los Centennials son emprendedores (Godfrey, 2016). Se espera que esta generacion sea una
de las mas emprendedoras, las estadististicas estiman que el 61% de los Centennials optaran
por arrancar sus propios negocios en lugar de ingresar como empleados de otras
organizaciones (Schawbel, 2014), Meehan (2016) meciona que el porcentaje de los
Centennials que se encuentran cursando estudios de nivel medio superior y aspira a
emprender su propio negocio corresponde al 72%. En México el porcentaje de

emprendimiento de esta generacion va en aumento (Global Enterpreneurship Monitor, 2016).

Proyeccion

El crecimiento profesional es un factor importante para esta generacion, por lo que los
gerentes de Recursos Humanos de las empresas deben procurar esta situacion y liderar de

manera honesta y confiable para obtener la simpatia de esta generacion (Gordon, 2016).
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Vislumbrando la tendencia del rumbo laboral de los Centennials, Celis (2016) hace mencion
de algunas carreras que proyectan una mayor oportunidad en el area laboral para los
Centennials, éstas son: carreras con un enfoque medioambiental y de energias sustentables,
carreras relacionadas al emprendimiento, carreras relacionadas con la salud, carreras
enfocadas a temas de derechos humanos, carreras enfocadas a la petroquimica y por supuesto;
carreras relacionadas con Tecnologia de la informacion. En el mismo sentido, Strauss (2016)
menciona que tomando en cuenta las caracteristicas de esta generacion, un estudio realizado
por la empresa CarrerCast concluye que entre las profesiones ideales para los miembros de
¢sta generacion se encuentran las Ciencias de la Computacion y Sistemas y por otro lado la
Ingenieria Medioambiental. Por supuesto que esta tendencia no significa que todos los

miembros de esta generacion se decanten por estas profesiones.

.Qué hacer como empresa ante la llegada de los Centennials?

Las empresas han caido en cuenta de la diferencia conductual y de personalidad de esta
generacion, por lo que han comenzado a preguntarse acerca de qué acciones tomar para poder

gestionar de la mejor forma el talento que esta generacion representa.

Gordon (2016) cita un articulo publicado por la empresa Universum en el que se menciona
que para atraer mayormente el talento de los Centennials es necesario que las empresas
ofrezcan condiciones de trabajo flexibles, autonomia en las decisiones y tareas claras, asi
como brindar apoyo para llevar a cabo iniciativas personales. Por otro lado De Barba (2016)
menciona que el 76% de la esta generacion manifiesta el deseo de vincular la vida laboral y
sus pasiones o hobbies lo que da una pista a las empresas para encontrar el camino a la

satisfaccion laboral de estos jovenes.

Asi mismo, esta generacion tiene un marcado interés por temas medioambientales, el 76% se

preocupa por el impacto del paso del ser humano en el planeta, el 60% de éstos jovenes
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manifiesta aspirar a un empleo en el que le sea posible impactar a la sociedad de manera
benéfica y el 26% de los Centennials realiza actualmente algin servicio de voluntariado; el
80% opina que son la generacién que mejor se adapta a nuevas circunstancias y el 72% de
¢éstos jovenes expresan nunca estar dispuestos a recibir 6rdenes de sus jefes (De Barba, 2016),
su disposicion va encaminada al emprendimiento y ser sus propios jefes. Lo anterior se torna
un foco de atencién importante para las organizaciones, ya que la préxima generacion de
trabajadores, posee caracteristicas que podrian significar el cambio o la reestructuracion del
entorno laboral como lo conocemos hoy dia. Por otra parte Meehan (2016) menciona los
resultados de un estudio realizado por la empresa Fast Company en donde el 77% de los
jovenes de esta generacion considera que las empresas deben tener como prioridad “hacer el
bien” y el 45% estaria dispuesto a trabajar en una empresa que esté preocupada por hacer del
mundo un mejor lugar para vivir, por lo que las empresas que dentro de su mision y vision
incluyan estos aspectos seras las que resulten exitosas en la integracion de los Centennials a

su fuerza de trabajo.

Tras haber revisado las caracteristicas y contexto de las distintas generaciones, las siguiente
tabla (Véase Tabla 1) recapitula aspectos de cada una de las seis generaciones que se abordan
a lo largo de este trabajo, tales aspectos son nombre, los afios de identificacion, la edad actual
(aproximada) de sus miembros, el estimado de las personas que comonen esta generacion y el
porcentaje de poblacion al que se traduce este niimero, todo esto contextualixado en el
panorama generacional mexicano. De igual manera las siguientes figuras (Véase Figura 1 y
Figura 2) presentan los datos de cada una de las seis generaciones, en el caso de la Figura 1 se
engloban el nombre de cada generacion asi como el porcentaje que representa dentro de la
poblacion en México, por otra parte la Figura 2 incluye el nombre de cada generacion y el

numero de integrantes de las mismas, de igual forma dentro del contexto mexicano.
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Tabla 1

Panorama generacional mexicano

Nombre de la Afios de Edad actual Numero de Porcentaje
generacion identificacion integrantes poblacional
La Gran
Generacion 1901-1924 116-93 1,481,613 1%
Generacion
Tradicionalista 1925-1944 92-73 2,663,507 2%
Baby Boomers 1945-1964 72-53 11,203,030 10%
Generacion “X” 1965-1981 52-36 26,295,234 24%
Millennials 1982-1998 35-19 38,177,358 34%
Centennials 1999-actual 18- 7 32,515,796 32%

Nota: Elaboracion propia a partir de datos del INEGI (2015)
Figura 1

Panorama generacional mexicano

Panorama generacional en México
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Fugra 2

Panorama generacional mexicano

Panorama generacional en México
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Capitulo 2. ;Por qué centrarse en los Millennials?

Es preciso mencionar que los aportes realizados por Howe y Straus (2007) se tornan centrales
para el entendimiento de esta generaciéon puesto que ellos son quienes los nombran
Millennials y marcan por mucho tiempo el rumbo de las investigaciones acerca de esta
generacion. Beinhoff (2011) reporta que la literatura emergente a raiz del interés de los
investigadores por los Millennials, en el ambito de lo laboral o los negocios, se puede
catalogar basicamente en tres ramas: literatura acerca de los Millennials como empleados o
lideres en el ambito laboral, literatura sobre los Millennials como consumidores y aspectos de
marketing relacionados y literatura acerca de los factores econdmicos en la vida de los
Millennials. El interés por entender a los Millennials comenzo a tomar fuerza en el escenario
escolar, principalmente con los trabajos de Diana Oblinger (Beinhoff, 2011) quien hace
mencion de la observacion de conductas y actitudes distintas en los estudiantes, asi como del
rol que juegan las nuevas tecnologias en el proceso de aprendizaje de esta nueva generacion
de alumnos, por otro lado las aportaciones de Taylor (2005) son parte de los pilares de la

investigacion acerca de esta generacion.

Los esfuerzos por comprender a los Millennials y su desarrollo en el mundo laboral,
comenzaron al término del siglo anterior pero se han redoblado especialmente durante la
primer década del presente (Irizarry, 2009; Martin, 2014).Asi pues, la tendencia de
investigacion comenzé por enfocarse en la relacion entre esta generacion y la educacion, para
luego decantarse, ya no solo en Norte América, sino en Europa, América Latina y otras partes
del mundo también, por la relacion de éstos jovenes y el ambito laboral (Cuesta et al., 2008).
Los Millennials representan un reto para las empresas, pero de igual forma esta nueva
generacion plantea la posibilidad de un cambio regenerador en la fuerza laboral (Hatum,
2011). Espinoza (2012) y D’ Amato y Herzfeldt (2008) mencionan que aspectos como el

reclutamiento, seleccion y retencion de personal han pasado de ser una tarea relativamente
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sencilla, a ser todo un reto; debido a la inmersion de las nuevas generaciones en el ambito
laboral, ya que a causa de los altos indices de rotacién de personal exhibidos por esta
generacion, las empresas enfrentan el reto de encontrar la forma de que los Millennials
permanezcan en sus instituciones. En este sentido, el entendimiento de las caracteristicas y
las preferencias de esta generacion, se torna medular, ya que como bien argumenta Espinoza
(2012), el estudio de las diferencias generacionales es una puerta de aproximacion al

entendimiento del comportamiento de las mismas dentro de las organizaciones.

La generacion Millennial ha entrado bajo la luz del reflector “recientemente” dentro del
escenario laboral, ya que con el declive natural de la generacion Baby Boomers los
Millennials son la generacion que se encuentra ingresando poco a poco a las empresas y no
solo eso, ha cambiado la forma en la que funcionan aspectos del ambito politico, econdomico,
social y cultural (Penagos y Rubio, 2015). Martin (2014) subraya que el entendimiento de los
Millennials no se logra sino teniendo una visiéon global de la misma, esto mediante el
conocimiento y la comprension del panorama social, econdmico y familiar en el que
crecieron estos individuos; mismo que si bien difiere en funcion de la region geogréafica,
tiene un factor comin a considerar: el desarrollo agigantado del internet y las nuevas

tecnologias.

La mayor parte de los Millennials se encuentran en la adultez temprana (Mattera, 2015) etapa
de transicidon, en la que las caracteristicas personales y generacionales juegan un rol
trascendental en la definicion de los individuos y probablemente, el rumbo de su futuro; por
lo que entender las caracteristicas de esta generacion es de suma importancia para el sector
laboral ya que al conocer y comprender las necesidades y aspiraciones que poseen los
Millennials, se abre la puerta a la implementacion de espacios de trabajo que propicien el
desarrollo integral que la nueva fuerza de trabajo busca. En el mundo, cuatro de cada diez

desempleados son jovenes (Somavia, 2012), diversos paises entre los que México no s la
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excepcion presentan importantes indices de desempleo en la poblacion juvenil debido al
estancamiento de la economia y esto aunado a que los nuevos trabajadores no poseen las
competencias necesarias para ocupar los puestos de trabajo; esto es evidencia de que la
retirada de generaciones mayores, no necesariamente es sinébnimo de oportunidades para los

mas jovenes (London, 2005).

Como menciona Martin (2014), los Millennials figuran con un rol estratégico en el mundo
laboral actual ya que si bien algunos de estos individuos aun no concluyen sus estudios
universitarios, muchos otros ya se encuentran tocando a la puerta de las organizaciones en
bluisqueda de una oportunidad dentro del dmbito laboral, por lo que siguiendo al autor, ésta
generacion es la que esta gestando a los lideres del futuro, factor clave en el desarrollo y éxito
de las empresas; por lo anterior, pensando estratégicamente en un intento por brindar las
herramientas necesarias para el entendimiento y mejor manejo de las diferencias
generacionales, esta investigacion ademas de indagar sobre las caracteristicas de las diversas

generaciones, hace énfasis en los Millennials.

Las organizaciones que aseguren la felicidad laboral (en términos de llenar expectativas) a los
jovenes que ingresan al mundo laboral, serdn en las que los mejores talentos permanezcan
(Martin, 2014). Acorde con Martin (2014) en esta investigacion se considera que es necesario
replantear las herramientas disefiadas en escenarios extranjeros (Estados Unidos y Europa) y
conjuntar informacion en el panorama nacional, ya que si bien las investigaciones realizadas
en otros contextos aportan gran informacion, no reflejan la realidad econémica, cultural,
social y politica de México, factor clave en la diferenciacion de cualquier generacion. Como
menciona Beinhoff (2011) la literatura acerca de los Millennials ha incrementado en los
ultimos afios, literatura que ha sido generada por investigadores o expertos que no pertenecen
a la generacion en si, sino que vislumbran el fendémeno desde un punto externo, por lo que

abordar este tema de investigacion desde dentro del problema, enriquece aun mas la misma
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ya que si bien podria tomarse como un sesgo, el hecho de ser parte de la Generacion

Millennial se traduce en una mirada un tanto mas realista del fendmeno.

Kupperschmidt (2000) argumenta que el entendimiento de las diferencias generacionales
sirve como guia en la busqueda de nuevas estrategias que impulsen la creatividad,

productividad y el compromiso de los empleados.

La psicologia organizacional se ha encargado del estudio de multiples temas que atafien a la
disciplina, predecir el comportamiento de las futuras fuerzas laborales a raiz de la
informacion disponible es tarea ardua, pero incumbe a esta rama de la psicologia indagar
acerca de la influencia de los factores externos, como las diferencias generacionales, el
contexto econdmico y las experiencias de los padres o familiares, sobre las actitudes y
percepciones que tienen los trabajadores acerca de sus labores, sobre todo centrandose en las
generaciones emergentes que se unen a las organizaciones. Ya que comprender esta parte
esencial, puede brindar una herramienta invaluable en la prediccion del comportamiento de

futuras generaciones (Benson y Brown, 2011).

La paulatina incorporacion de los Millennials a las organizaciones es sindnimo de retos y
oportunidades (Irizarry, 2009) por lo que investigar para conocer y saber manejar las
caracteristicas de las diferentes generaciones, tiene gran importancia. Como lo mencionan
Benson y Brown (2011) el entorno actual es de caracter cambiante y global, por lo que la

diversidad generacional se torna atin mas compleja con la llegada de los Millennials.

El cambio cultural que conlleva el ingreso de los Millennials en el mundo laboral demanda
nuevas e innovadoras técnicas de reclutamiento y seleccion de talentos (Yeaton, 2008; Trejo,
2016), entre otros aspectos. Irizarry (2009) menciona que asumir que los Millennials van a
amoldarse a lo preestablecido es un error que las empresas pueden pagar con creces, por lo

que es importante documentar y dar a conocer las caracteristicas generacionales de los
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trabajadores, pieza clave en la transformacion y surgimiento de nuevos paradigmas en el
trabajo. La facilitacion de la inclusion de la poblacién joven en el mundo laboral esta
arraigada al marco regulatorio nacional y a menor escala, al que impera en cada organizacion,

por lo que el estudio de las generaciones es de suma importancia (Chirinos, 2009).

2.1 La generacion mas joven en la fuerza de trabajo actual

Si bien los Millennials son una generacion diferente por si misma, es verdad que sus
antecesores, la Generacion “X” ha construido o al menos esbozado buena parte de lo que los
Millennials ahora figuran como sus prioridades respecto al trabajo. Las demandas expuestas
por éstos jovenes, los hacen ver como una generacion mas demandante (Smola y Sutton,
2002). Las organizaciones actuales atraviesan por un cambio importante, sus instalaciones
conjuntan cuatro distintas generaciones. Los Millennials figuran como la mas reciente, ya que
comienzan a integrarse paulatinamente a la fuerza laboral actual (Chirinos, 2009), como
menciona Espinoza (2012), una nueva generacion comenzé a tomar fuerza a principios del
nuevo siglo y vienen con todo, Martin (2014) argumenta que el potencial de fuerza laboral de
esta generacion no tiene precedentes, ya que los Millennials tiene un gran potencial (Ng et al.,
2010). En los ultimos afos sea empezado a notar, en el ambito laboral, que los jovenes son

diferentes (Twenge y Campbell, 2008).

Los Millennials son la ultima y mas reciente (por lo tanto més joven) generacion en enfilarse
al mundo laboral (Begazo y Fernandez, 2015; Eisner, 2005; Hansen y Leuty, 2012; Kowske
et al., 2010; Meehan, 2016; Salar, 2014). Alrededor del globo, esta generacion comienza a
formar parte considerable de la fuerza laboral actual, la proporcion de trabajadores
pertenecientes a los Millennials ha incrementado en los ultimos afios, en Australia el 67% de
esta poblacion labora, la cifra se eleva al 75% en Dinamarca y en Suecia el numero

corresponde al 63% (Naciones Unidas, 1996 citado en Benson y Brown, 2011). La
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Organizacion Internacional del Trabajo en un estudio realizado en 2010 acerca del trabajo
juvenil, reporta que en México cerca del 9% de los jovenes pertenecientes a esta generacion
estudia y trabaja simultdneamente mientras que el 40% se encuentra de tiempo completo
laborando (OIT, 2010). Un trabajo publicado por el INEGI (2015a) expone que el calculo de
la poblacion activa en el panorama laboral mexicano resulta difusa ya que la edad en la que
se encuentran los Millennials (entre 15 y 24 afios) es justo en la que la formacion académica
atn no concluye, dicha institucién indica que 6.8 millones no estudian pero trabajan, 2.0
millones estudian y trabajan al mismo tiempo, y 0.8 millones no estudian pero se encuentran

en busqueda de empleo; por lo que en México la ocupacion laboral joven es de 8.8 millones.

Esta generacion poco a poco gana terreno en las empresas, en la Unién Europea los
Millennials representa el 48.3% de la fuerza laboral, mientras que en Estados Unidos el
porcentaje corresponde a 65.9% (London, 2005; Gordon, 2016; Hatum, 2011). En 2014 los
Millennials figuran como el 50% de la fuerza laboral chilena (Carvallo, 2014), Mientras que
en Malasia la fuerza laboral estd conformada en un 40% (Tay, 2011). En el caso de México
52.1 millones de personas conforman la fuerza laboral y los Millennials corresponden a 8.8

millones, lo que se traduce en cerca del 17% de la fuerza laboral del pais (INEGI, 2015a).

Las estimaciones pronostican que para el afio 2020 los Millennials representaran el 48% de la
fuerza laboral (BrandTalk, 2016e) mientras que en 2030, segun cifras de ManPower Group
Latinoamérica, los Millennials representaran el 75% (Mundo Ejecutivo, 2016). La tendencia
a comenzar a laborar a edades tempranas en ocasiones no es simplemente por la retribucion
econdmica, sino como mencionan Benson y Brown (2011) existe una tendencia al
reforzamiento positivo, por parte de los padres y profesores, de esta actividad debido a la
creencia de que para los jovenes el hecho de trabajar a edades tempranas por medios turnos o

trabajos de verano, fomenta en ellos el sentido de la responsabilidad (personal y social),
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reduce la segregacion en funcion de la edad y facilita la transicion de la adolescencia hacia la

madurez.

Con la Generacion Tradicionalista retirada, los Baby Boomers ocupan por lo regular
posiciones importantes dentro de las organizaciones (Smola y Sutton, 2002) y los miembros
de la Generacion “X” comienzan a escalar poco a poco y a ocupar posiciones estratégicas que
los Baby Boomers dejan, mientras que los Millennials se enfilan, recién egresados de las
universidades, al mundo laboral. La retirada masiva de los Tradicionalistas y los Baby
Boomers significa la pérdida de aproximadamente el 40% de la fuerza laboral (Orrell, 2009
citado en Irizarry, 2009) lo que en cierta forma abre camino a nuevas generaciones, aunque
no todo es tan facil como parece para los Millennials; en Estados Unidos el 53.4% de la
generacion Millennial en edad para trabajar, estd desempleada (Lieber, 2010) , Solis (2016)
menciona que 953,000 personas con un nivel de escolaridad alto y con gran especialidad en
su ramo; se encuentran desempleadas, entre ellos se encuentran muchos Millennials ya que
como mencionan Begazo y Fenrnadez (2015), esta generacion muestra una tendencia mayor a
obtener grados superiores al titulo universitario (Begazo y Fernandez, 2015); en este aspecto
la situacion laboral en México para los jovenes es un tanto desalentadora, ya que casi el 10%

se encuentra en situacion de desempleo (Kanahuali, 2013).

Los estudios pintan a los Millennials en disgusto con el trabajo, Kowske et al. (2010)
argumentan opiniones contrarias y hacen la sugerencia a las organizaciones de buscar
solucion a los enigmas que representa esta generacion, mediante el andlisis de las
caracteristicas y comportamientos de generaciones pasadas, haciendo énfasis en los puntos en
comun y otorgando a una cultura organizacional, la estructura de la empresa, sus practicas y

las diferencias individuales de sus trabajadores un rol importante.
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2.2 ;Qué caracteristicas los representan en las empresas?

Los Millennials han demostrado ser muy diferentes a otras generaciones, cuando se trata del
ambito laboral (Espinoza, 2012), estan preparados para debutar en el mundo laboral, la idea
de pensar diferente les atrae y no se sienten conformes con simplemente adaptarse a la forma
tradicional de hacer las cosas si esto implica sentir que no realizan aportaciones importantes
con su trabajo y mas aun si perciben que su trabajo no representa un reto o una aportacion

para ellos (Twenge y Campbell, 2008).

Lo anterior representa un reto para las organizaciones ya que la cuestion no para sélo en
encontrar a esos individuos y atraer su talento a la organizacidon sino que es necesario
implementar estrategias de gestion de recursos humanos que permitan la retencién del
mismo, de manera que la practica de procesos inflexibles y anticuados no asegura lo anterior,
por lo que la innovacion y flexibilidad se tornan en pieza clave. El entorno altamente
competitivo y cambiante en el que estdn inmersas las organizaciones demanda contar con
talento altamente calificado, hoy dia las organizaciones demandan multiples competencias de
su fuerza de trabajo, entre muchas destacan: hablar mas de un idioma (principalmente chino,
inglés o aleman), ser expertos en el manejo de herramientas tecnoldgicas, habilidades de
negociacion y gerenciales (Solis, 2016), la capacidad de tomar decisiones, resolver
problemas, manejar situaciones (Smola y Sutton, 2002); un alto compromiso, pensamiento
flexible, capaces de aprender nuevas cosas y preocupados por su contexto familiar, social y

politico (Chirinos, 2009).

Los Millennial figuran como la generacién més grande y con mayores niveles de formacion
académica (BrandTalk, 2016e; Irizarry, 2009), lo que los hace figurar como un elemento
decisivo en la fuerza laboral, por lo que las empresas deben permanecer alertas de los
cambios que vienen con las nuevas generaciones de empleados; por su parte los Millennials

muestran distintos atributos que hacen que su presencia en el entorno laboral sea
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identificable. A continuacién se mencionan las principales caracteristicas atribuidas a esta

generacion dentro de la literatura revisada.

Actitud

Twenge y Campbell (2008) investigaron las diferencias generacionales y su impacto en lugar
de trabajo, realizaron un meta-analisis de reportes de investigacion acerca de 1.4 millones de
Millennials, que contestaron pruebas de personalidad, actitud, conducta o psicopatologicas,
los datos corresponden a los afios entre 1930 y 2008. Los autores encontraron que los
Millennials arrojan resultados correspondientes a una mayor autoestima, rasgos de
narcisismo, ansiedad y depresion asi como una menor necesidad de aprobacion social y
explican que estos aumentos podrian ser parte de la explicacion de los cambios en las

expectativas de los trabajadores acerca del trabajo.

La Generacién Millennial presenta mayores rasgos de narcisismo, auto estima y asertividad
(Twenge y Campbell, 2008) en comparacién con generaciones que les preceden, lo que
deriva en una mayor necesidad de elogio y reconocimiento. Asi mismo los autores
encontraron que esta generacion presenta una baja deseabilidad social por lo que les
despreocupan las impresiones que otros puedan tener de su persona, prefieren codigos de

vestimenta mayormente orientados hacia lo casual y comodo y son menos conformistas.

Es comun identificar en los estudios, caracteristicas favorables y otras no tanto, cuando se
habla de esta generacion; Espinoza (2012) menciona que los Millennials presentan cierta
indiferencia respecto a sus tareas asignadas (Espinoza, 2012) ya que para ellos es dificil
comprender la dificultad que algunas tareas laborales involucran. Tienen un sentido de tener
derechos o privilegios innatos, tienden a estar a la defensiva cuando se les brinda

retroalimentacion y son abrasivos (Espinoza, 2012).
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Egocentrismo

Se ha descrito a los Millennials como una generacion centrada en si misma, desconfiada, que
muestra poca lealtad hacia su empleador, con actitudes superficiales y carente de reglas
(Hatum, 2011). En un estudio realizado por Twenge, Campbell y Freeman (2012) acerca de
las diferencias generacionales, los autores concluyen que para los Millennials es mas
importante establecer objetivos en relacion a aspectos como el dinero o la fama. Lo anterior
figura como contra punto a la mayoria de las aportaciones realizadas por otros investigadores

acerca de los Millennials.

Independencia

Los Millennials se muestran independientes, tienden a delegar responsabilidades y confian en
las capacidades de sus compafieros (Irizarry, 2009), Gurrola (2016) menciona que esta

caracteristica se muestra mas marcadamente en las mujeres.

Exito

El trabajo puede representar un ambito de incertidumbre y duda acerca del éxito que los
Millennials pueden tener, si estos no perciben el apoyo y compromiso de sus compaieros de
trabajo y jefes (Espinoza, 2012). Los Millennials, segin Irizarry (2009) consideran que el
trabajo paralelo con su formacion profesional y los sacrificios personales, son catalizadores
infalibles en el camino al éxito; asi mismo la educacion, en la mentalidad Millennial, figura

como la clave que potencializa el éxito profesional (Weingarten, 2009).

Trabajo en equipo

Los Millennials funcionan mejor en equipo, se desempefian satisfactoriamente en ambientes
de trabajo en donde se formulan proyectos y se arman equipos de trabajo, en los que es

indispensable la libertad en la toma de decisiones, el respeto a las opiniones y el liderazgo
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incluyente. La vida escolar de esta generacion se caracterizé por la integracion de estrategias
de trabajo dirigidas a el desarrollo de proyectos, mads que tareas convencionales; lo que
implicaba socializar con sus compafieros y realizar aportes individuales para alcanzar metas
en conjunto. La inclinacion de esta generacion por el trabajo en equipo se debe a que confian
en que al trabajar en equipo las probabilidades de que la tarea a desempefiar sea errobnea son
menores, ya que mediante esta forma de trabajo se cuenta con una visidon panoramica y
complementaria de la tarea a desempenar (Irizarry, 2009; Monaco y Martin, 2007; Ng et al.,

2010; Strauss y Howe, 2000; Twenge y Campbell, 2008).

El trabajo en equipo es valorado por los Millennials porque funge como medio para entablar
relaciones de cooperacion, adquirir aprendizaje, compartir experiencias y conocimientos, asi
como desempenarse de forma multidisciplinaria; y en la mayoria de los casos, los
compafieros de trabajo se vuelven amigos, lo que hace las jornadas mas llevaderas y las
relaciones personales mas fuertes, aspecto que tiene un impacto positivo en el desempefio del
equipo de trabajo (Corporate Leadership Council, 2005 citado en Ng et al., 2010) ya que
como menciona Carvallo (2014), el desempefio laboral de los Millennials tiende a rendir
mejores frutos si dentro del equipo los pares se desempefian de forma colaborativa, mismo
aspecto que figura como uno de los principales factores que influye en el desempefio de estos

trabajadores.

Asi pues, en el escenario organizacional trabajar dentro de un solo departamento, de manera
aislada es algo que los Millennials consideran poco favorable en su desarrollo profesional,
ellos aspiran a realizar equipo de trabajo con diferentes compafieros a través de los distintos
departamentos en la organizacion (Carvallo, 2014; Espinoza, 2012), una estrategia propuesta
por Martin (2014) que parece ser una buena opcion para las empresas es la creacion de

vinculos amistosos dentro de los grupos de trabajo, para fomentar asi equipos de
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colaboradores en los que exista cohesion y armonia al trabajar, proporcionando espacios de

esparcimiento para los empleados, dias de convivencias y salidas.

Cuestionar

Para los Millennials es natural cuestionar, lo hacian con sus padres y lo hacen ahora con sus
jefes y organizaciones (Espinoza, 2012), las preguntas son parte de la naturaleza de los
Millennials, aunque en ocasiones tienen dificultades para emplear el pensamiento critico,
menciona Tay (2011), esta caracteristica en ocasiones es razén de conflicto con otras

generaciones, especialmente con los Baby Boomers.

Emprendimiento

Un reporte de la Fundacion de la Cdmara de Comercio de Estados Unidos en 2012, menciona
que las condiciones laborales (despidos tras afios de trabajo en una misma organizacion,
inestabilidad y escandalos laborales) que han presenciado los Millennials han derivado en que
¢stos jovenes opten por iniciar sus propios negocios (Godfrey, 2016). En México esta
generacion es la que mayores niveles de emprendimiento ha demostrado con una tasa que va

del 11% al 27% en tan solo cuatro afios (Global Enterpreneurship Monitor, 2016).

Diversidad

Los Millennial representan una generacion heterogénea y por lo tanto diversa (Salar, 2014),
en el ambito laboral valoran que la organizacion fomente el respeto a la diversidad (Carvallo,

2014).

Multitarea

La mayoria de los Millennials presentan la habilidad de manejar multiples tareas de forma

simultanea, esto quizas es mas “natural” para esta generacion ya que el desarrollo tecnoldgico
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y el internet son factores que estimularon la nifiez y el desarrollo de los Millennials

(BrandTalk, 2016j; Monaco y Martin, 2007; Tay, 2011).

Creatividad

Esta generacion es activa, creativa y tiene gran curiosidad, estdn deseosos de aprender dia con
dia de su entorno y sus pares (Carvallo, 2014; Espinoza, 2012). La creatividad es un elemento
importante presente en esta generacion, los Millennials consideran que el rol de los lideres en
las organizaciones es crucial en el descubrimiento, desarrollo y explotacion del potencial

inherente en estos jovenes (Carvallo, 2014).

La innovacion es caracteristica de los Millennials, Salar (2014) cita un estudio realizado por
Deloitte en 2013 en el que el 78% de los Millennials manifiestan que para el crecimiento de
un negocio es necesaria la innovacion y el 62% se concibe como innovadores, Carvallo
(2014) menciona que esta generacion emplea herramientas como lluvia de ideas y la

retroalimentacion durante el proceso creativo.

Twenge y Campbell (2008) mencionan que los Millennials pueden ser un muy buenos aliados
si lo que la empresa busca, es creatividad; elemento que a ojos de organizaciones con una
vision estratégica, puede traducirse en éxito (Tay, 2011). Para que el trabajador logre el éxito
en el proceso creativo es necesario que la empresa proporcione espacios que fomenten la
creatividad, tomando en cuenta diversas caracteristicas del mismo (dimensiones, iluminacion,

ventilacion, mobiliario, etc.).

Locus de control

El locus de control interno hace referencia a la creencia de que uno mismo es capaz de
controlar su propio destino, y que por lo tanto los factores externos que interactuan con el

individuo tendran poca influencia sobre su futuro. Mientras que la atribucidon del control del
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destino a factores externos, es conocido como locus de control externo (Kinicki, McKee-
Ryan, Schriesheim y Carson, 2002). Los Millennials atribuyen mayormente a factores
presentes en el entorno, las causas o el control de acontecimientos en su vida (locus de
control externo) lo que repercute en el ambito laboral ya que quienes poseen un mayor locus
de control externo tienden a responsabilizar a otros de sus fallas en lugar de asumir la
responsabilidad, por otro lado también dan mayor importancia al apoyo que la organizaciéon
les puede dar y esto se traduce segun los autores, en una mayor satisfaccion y compromiso
laboral cuando la empresa implementa acciones que el trabajador percibe que la empresa lo
respalda, lo cual es importante ya que acorde con Eisenberg, Hungtington, Hutchinson y
Sown (1986) el Apoyo Organizacional Percibido (POS por sus siglas en inglés) se relaciona
positivamente con el compromiso hacia la organizacion y el desempefio, mientras que si el
AOP es bajo, se traduce en conductas como ausentismo y rotacion de personal. Por lo
anterior, las organizaciones deben tomar acciones dirigidas hacia el trato personal y la

escucha de las necesidades de sus empleados, sobre todo si se trata de los Millennials.

Comunicacion

Dentro del contexto laboral, éstos jovenes consideran necesario, un estilo de comunicacion
abierta con lideres accesibles y que sean cercanos a sus colaboradores (Dychtwald, Erickson,
y Morrison, 2006), optan por formas de comunicacién sustentadas en los sistemas de
mensajeria instantdnea o redes sociales, mas que por tratos formales o de interaccion real
(Tay, 2011); lo que en ocasiones los hace ver (principalmente ante los ojos de sus

compafieros pertenecientes a generaciones mas viejas) como faltos de cordialidad o groseros.

Respeto por la jerarquia

Dentro del contexto en que crecieron los Millennials, la jerarquia y el poder que dentro de las

estructuras tradicionales confieren algunas posiciones gerenciales en las organizaciones, no
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son motivo suficiente para ganar el respeto de estos jovenes, este respeto se obtiene

demostrando las habilidades propias de cada trabajador (Irizarry, 2009).

Retroalimentacion constante

La retroalimentacion constante es un factor clave para esta generacion, los Millennials
manifiestan necesitar la retroalimentacion constante como herramienta en la busqueda de un
mejor rendimiento laboral y crecimiento personal dentro de la organizacion, ya que este
crecimiento se da en funcion de la retroalimentaciéon que se les brinde acerca de su
desempefio (Begazo y Fernandez, 2015; Dychtwald et al., 2006; Penagos y Rubio, 2015;

Lowe, Levitt y Wilson, 2008; Weingarten, 2009; Yeaton, 2008).

Los encargados de la gestion y acompafiamiento de los trabajadores de los Millennials,
deberan tomar en cuenta que para explotar el potencial con que cuentan éstos jovenes
empleados, es mejor asumir un rol de guia en el arduo camino de dirigirlos ya que ésta
generacion encuentra en la atencidon y la guia un elemento que para ellos es cotidiano por
haber crecido en un entorno en el que recibian atencion y cuidados todos los dias a todas

horas (Keeling, 2003).

Gusto por lo que hacen

Tener el mejor sueldo o el trabajo perfecto a ojos de los demads, no es suficiente cuando se
trata de los Millennials. Begazo y Fernandez (2015) argumentan que para los Millennials el
¢xito profesional se traduce en trabajar haciendo lo que les apasiona. Deal et al. (2010)
mencionan que los Millennials reportan mayor satisfaccion laboral que las generaciones
pasadas, asi mismo Salar (2014) menciona que éstos jovenes ponen especial énfasis en que

su trabajo les brinde satisfaccion personal, misma aumenta cuando perciben que se
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desempefian en un ambiente que los estimula, los alienta a seguir adelante (Espinoza, 2012) y

les brinda reconocimiento (Kowske et al., 2010).

Labor con significado e impacto

La busqueda del trabajo ideal comienza por tener en claro a lo que se aspira y mediante qué
elementos se podra llegar hasta ellos, asi pues las empresas funcionan como proveedoras de
esos elementos, los Millennials han dejado de poner el foco sobre los incentivos tradicionales
(salario y prestaciones) a la hora de buscar trabajo y se centran en los aspectos humanos del
trabajo (Ng et al., 2010), las nuevas generaciones buscan desempefiar labores que les brinden
experiencias que para ellos sean significativas (Ng et al., 2010; Villavicencio, 2016). Al
trabajar, los Millennials buscan que la significancia de la labor que desempefien; atienda

aspectos personales y sociales.

La actividad laboral que desempefien los Millennials debe tener significado para ellos y
proporcionarles satisfaccion (Carvallo, 2014) ya que €sta generacidon se preocupan por aportar
algo a sus compaiieros de trabajo, asi pues, el caracter social del trabajo se ha tornado en un
factor decisivo para esta generacion, sobre todo al considerar permanecer en un empleo (Ng
et al. 2010). Pero no todo se centra en su persona, los Millennials se preocupan por la huella
que ellos y las organizaciones para las que trabajan, puedan dejar en el planeta y la sociedad.
Se trata de la generaciéon con mayor conciencia social, por lo que tienden a valorar a las

instituciones que en su estructura reflejan practicas éticas (Hatum, 2011).

Los Millennials busca empleo en las organizaciones que empaten con sus valores, de manera
que puedan sentirse orgullosos de pertenecer a la misma (Salar, 2014).Los Millennials
comienzan a mirar no solo los nimeros que produce la empresa (Mattera, 2015; Ng et al.
2010). Los Millennials se preocupa cada vez mas por el impactos social, ambiental e incluso

psicosocial que tienen las empresas en las que contemplan trabajar, por lo que la reputacion
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de una empresa acerca de su responsabilidad social, puede ser un factor que intervenga en la

decision de esta generacion para elegir o no un empleo (Ng et al., 2010).

Al encuestar a 400 Millenials el 69% mostro6 tener un gran interés en temas medioambientales
(Ng et al., 2010), lo que se confirma con las aportaciones de Tay (2011), quien menciona que
una de las principales caracteristicas de los Millennials, es su interés en el medio ambiente y
la sociedad. Los Millennial consideran prioritario el hecho de que su labor dentro de la
organizacion tenga, de alguna manera, un impacto positivo en la sociedad y mas aun les

interesa que su organizacion se preocupe y ocupe por cuestiones medioambientales.

Las empresas enfrentan un gran reto si tomamos en cuenta que la mira de los Millennials esta
puesta en la responsabilidad e impacto social y ambiental que éstas puedan ofrecer (Ng et al.,
2010). Por lo que las organizaciones deben comenzar a tomar en cuenta este tipo de intereses
si pretenden contar por mayor tiempo con el talento Millennial, quienes encuentran
especialmente atractivas las posiciones laborales que ademés de proporcionarles la
oportunidad de implementar sus conocimientos en pro de la organizacidon, también tienen
huella en la sociedad e incluso el medio ambiente (Carvallo, 2014; Chirinos, 2009; Irizarry,

2009; Ng et al., 2010).

Asi pues esta generacion ha comenzado a marcar cambios importantes en las organizaciones,
como lo menciona una publicacion de Proyeccion y Administracion Empresarial (2016) en la
que comenta que la integracion del voluntariado en las prestaciones de los empleados, es una

iniciativa producto de la integracion de los Millennials a los grupos de trabajo.

Preferencias Millennial

El mundo laboral actual se caracteriza por la competitividad y la diversidad. Existen

multiples empresas que ofrecen multiples opciones para que quienes asi lo consideren
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conveniente y quienes demuestren tener lo necesario, puedan incorporarse a ellas pero ;Qué
buscan los Millennials en una empresa? la respuesta es muy amplia. La concepcion
convencional del trabajo no forma parte del paradigma Millennial, esta generaciéon ha
comenzado a pensar de forma diferente al respecto. Mattera (2015) argumenta que los
Millennials conciben al trabajo como un medio para la obtencidon de un fin, mas que como el
fin en si mismo, por ejemplo como la via para alcanzar su independencia (Carvallo, 2014).
Twenge y Campbell (2008) encontraron que los Millennial arrojan resultados
correspondientes a una mayor autoestima, rasgos de narcisismo, ansiedad y depresion asi
como una menor necesidad de aprobacion social y atribuyen a estos aumentos la explicacion
de los cambios en las expectativas de los empleados acerca de su labor dentro de las
organizaciones. Los Millennial se relacionan de manera distinta con las organizaciones y sus
expectativas difieren en gran medida de las de sus generaciones predecesoras debido a que
forman parte de una era en la que estdn constantemente inmersos en el mundo virtual y el real

(Girén y Millan, 2015).

En el ambito laboral, las opiniones acerca de lo que los Millennial esperan de las empresas,
estan divididas. Por una parte se argumenta que muestran una clara tendencia a generarse
expectativas poco realistas acerca de lo que esperan encontrar como empleo (Espinoza, 2012)
y contrario a esto Ng et al. (2010) argumentan que las expectativas de los Millennials, acerca
de su primer trabajo son realistas; en este sentido Carvallo (2014) explica la tendencia de
¢éstos jovenes a crearse aspiraciones laborales elevadas, en funcion del estilo de vida y los
productos que pretenden a los que aspiran acceder, ya que la mayoria son de elevado costo.
De cualquier manera, la vision de esta generacion acerca del mundo laboral es mas

esperanzada, comparada con la de generaciones anteriores (Salar, 2014).
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Balance

Los hogares sustentados por uno solo de los padres debido a sus extensas jornadas laborales,
fueron un factor que marcé la infancia de muchos Millennials, por lo que, como mencionan
Ng, et al. (2010), esta generacion mantiene una filosofia de trabajo en la que el balance entre
este y su vida personal o familiar, deben mantener siempre un equilibrio (Irizarry, 2009) asi
pues se caracterizan por ser una generacion menos centrada en el trabajo (Espinoza, 2012;
Irizarry, 2009; Ng et al, 2010; Tengue y Campbell, 2008) aunque poseer esta caracteristica
no es cosa facil cuando el entorno no propicia la satisfaccion de esta necesidad, ya que
Meéxico ocupa el lugar nimero uno, segiin la OCDE, respecto a la falta de balance entre vida

laboral y personal (Mucifio, 2013).

Por otro lado, Lieber (2010) proporciona una explicacion distinta a la de la mayoria de la
literatura, en la que hace mencion al traslape entre lo personal y lo laboral que los Millennials
han mostrado en su desarrollo profesional, en el que la busqueda del equilibrio entre estos dos

factores surge a raiz de su incapacidad para manejar por separado estos aspectos de sus vidas.

Cifras publicadas por BrandTalk (2016e) muestran que el 80% de los Millennials, al iniciar
su vida profesional, buscan mantener un equilibrio entre el trabajo y su vida personal; para
esta generacion la calidad de vida toma un rol protagénico (Irizarry, 2009; Salar, 2014) ya
que ponderan mas valioso el disfrute de su tiempo libre, que el dinero (Eisner, 2005). Asi
pues, las empresas que ofrezcan posibilidades de balance entre lo laboral y lo personal, seran
las que atraigan mas trabajadores Millennial. Chirinos (2009) expone que para los Millennials
es sumamente importante no dejar de lado sus actividades personales (deporte, salidas,
hobbies, etc.), ya que como explica Dominguez (2016), muestran un marcado interés por
realizar actividades fisicas que les ayuden a mantener el bienestar de su cuerpo; esto se ve

reflejado en el crecimiento de la industria deportiva (11%), por lo que una vez que ingresan al
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mundo laboral, una estructura flexible de la organizacidon se convierte en un buen atractivo
para esta generacion al decidir ingresar e incluso permanecer en determinada organizacioén

(Irizarry, 2009; Ng et al., 2010; Sverko, 1999).

Claridad en lo que se espera de ellos

Los Millennials mencionan necesitar que se les diga lo que los jefes esperan de ellos
(Espinoza, 2012), demandan instrucciones claras y en ocasiones repetitivas y encuentran
dificultades cuando una tarea les demanda pensar por si mismos (Salar, 2014) ya que contar
con metas claras y definidas no sélo les facilita la ejecucion de las tareas, sino que es para
ellos un motivante (Irizarry, 2009), esta cuestion es una guie importante para las empresas ya
que la literatura reporta que los Millennials en ocasiones tiene problemas al comunicarse con
otros miembros de su equipo de trabajo y al entender lo que se espera de ellos en la gerencia

(Espinoza, 2012).

Menos tiempo, mas resultados

Los Millennials prefieren invertir poco tiempo en una tarea y realizarla satisfactoriamente con
menos esfuerzo (Monaco y Martin, 2007), demandan ser promovidos y pretenden alcanzar
estas promociones realizando el minimo esfuerzo posible; tienden a aspirar a mas y a trabajar

o esforzarse menos, argumentan Ng et al. (2010).

Que los valores compaginen

El cambio de paradigma que representa la llegada de los Millennials es notorio en los valores
que sostienen ya que se centran en aspectos como la necesidad de pertenencia, autoestima y

realizacion (Cuesta et al., 2008).
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Que el bienestar del empleado sea prioridad

Las organizaciones que se preocupen por el bienestar de sus empleados, se encontraran entre
las opciones de los Millennials para trabajar (Carvallo, 2014). En esta generacion la busqueda
del bienestar no va encaminada so6lo a lo fisico sino a lo mental y lo laboral, lo que se ve
reflejado en las conclusiones de Ng et al. (2010), quienes mencionan como uno de los
principales atributos de los Millennials al decidir laborar o no en una empresa, el compromiso

con la diversidad y el bienestar de los empleados.

Que cuiden el impacto que tienen

A pesar del egocentrismo que se adjudica a los Millennials, los datos reflejan que muestran
un marcado interés por la huella que su persona y la labor que desempefien dentro de las
organizaciones, tenga un impacto positivo en la sociedad e incluso el medio ambiente. Al
decidir laborar o no en una empresa los Millennials toman en cuenta la posibilidad de
desempefiarse en posiciones que generen impacto social positivo (Irizarry, 2009; Ng et al.,
2010), como lo muestran cifras expuestas por BrandTalk (2016¢) el 63% de los Millennial
menciona que le interesaria trabajar en una empresa comprometida social y
medioambientalmente; por lo que las organizaciones que se preocupen por el impacto
medioambiental y social, se encontraran entre las principales opciones de los Millennials para

trabajar (Carvallo, 2014).

Que les permitan crecer

Antiguamente los trabajadores aspiraban a ingresar a las empresas y permanecer en ellas por
largo tiempo, sin importar si se desempefiaban en el mismo puesto durante afios, hoy dia el

objetivo de las nuevas generaciones es crecer profesionalmente tan pronto como se pueda.
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El 55.3% de los Millennials considera el trabajo como un medio de crecimiento personal
(Cuesta et al., 2008) por lo que como argumentan Ng et al. (2010), al interrogar a esta
generacion acerca de los principales atributos que toman en cuenta para decidir laborar o no,
en una empresa las oportunidades de crecimiento figuran como elemento de primer orden, asi
mismo en un estudio realizado por PwC en 2011, al realizarles la misma pregunta, se obtuvo

que el 52% optd por las posibilidades de avanzar en su carrera.

Cervetti (2014) argumenta que un elemento definitorio de esta generacidon es su sentimiento
de no tener tiempo que perder, esto se refleja en el ambito laboral respecto a sus expectativas
de promocién; como lo muestran resultados de estudios realizados por Ng et al. (2010) en
donde el 68.5% de los Millenials esperan ascender de puesto en los primeros 18 meses a
partir de su contratacion, siendo los trabajadores hombres quienes esperan ser promovidos
ain mas rapido. Por su parte Espinoza (2012) tras un estudio se concluyo que el 40% de los
miembros de esta generacion tiene expectativas de ser promovido al menos cada dos afios.
Ng et al. (2010) explican esta tendencia en funcién del narcicismo que caracteriza a los
Millennials y mencionan que este factor hace que los esfuerzos de éstos jovenes, en
ocasiones sean percibidos como no proporcionales en comparacion a lo que aspiran, lo que se
complementa con el argumento expuesto por Salar (2014) de que ésta generacion pretende
ascender de puesto en poco tiempo, sin importar su desempefio (Stein, 2013); asi mismo
Irizarry (2009) menciona que la filosofia Millennial indica que asumir mayores

responsabilidades vendra bien, siempre y cuando esto involucre crecimiento personal.

Lo anterior funge como guia para las empresas que se dan a la tarea de tomar en cuenta las
preferencias de sus trabajadores en funcion de la generacion a la que pertenecen. Cifras
publicadas por BrandTalk (2016e) muestran que 75% estan dispuestos a trabajar en
organizaciones que les ofrezcan avance en su plan de carrera y ascensos dentro de la empresa,

por lo que las politicas de promocidn claras y las posibilidades de crecimiento son factores
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que atraen y brindan satisfaccion a los Millennials dentro de las organizaciones (Carvallo,

2014; Kowske et al., 2010; Lieber, 2010; Ng et al., 2010; Sverko, 1999).

Trabajo estable

Para los Millennial no todo es andar de un trabajo a otro como, también se preocupan por lo
que las empresas pueden brindar al buscar seguridad laboral y un futuro estable, incluso hay
investigaciones que sostienen que los Millennials hacen mas énfasis en la estabilidad laboral,
comparados con compaiieros de trabajo de otras generaciones (Ng et al. 2010; Simén y
Allard, 2007) asi pues, en nimeros tenemos que el 4.4% de los Millennials dan importancia a
la estabilidad laboral (Cuesta et al., 2008). La tendencia que muestran los Millennials a
cambiar de trabajo constantemente podria estar explicada, segun Irizarry (2009) por la falta
del entendimiento de sus necesidades por parte de los empleadores, por lo que el rol del

entendimiento de las caracteristicas generacionales se vuelve un tema estratégico.

La paga no solo es dinero

El entorno econdémico caracteristico de los afios de crecimiento de esta generacion no fue
precisamente el mas fructifero, por lo que un salario competente no deja de figurar dentro de
las principales aspiraciones de éstos jovenes en lo laboral, asi mismo este factor se ve
reflejado en la poca creencia de seguridad laboral (Irizarry, 2009) por lo que las empresas
estdn en constante negociaciéon con estos trabajadores sobre sus responsabilidades y sus

recompensas.

Respecto a lo econdémico, las prioridades de los Millennials se pueden resumir en buen
salario y prestaciones (Ng et al., 2010; Sverko, 1999). Un estudio realizado por PwC en 2011,
en el que se cuestiond a los Millenials acerca de qué es lo que encuentran atractivo de una

empresa, obtuvieron que el 44% toma como elemento central el salario; mientras que en otro
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estudio, el 34.2% reportd ver al trabajo como un medio para alcanzar estabilidad economica

(Cuesta et al., 2008).

El sueldo inicial promedio esperado por los Millennials es de $15,093 siendo las mujeres

quienes esperan ganar menos al inicio de su vida laboral (Ng et al., 2010).

A pesar de la importancia que tiene contar con un buen ingreso econdmico en estos tiempos,
las investigaciones demuestran que el salario ha dejado de ocupar el nimero uno en la lista de
prioridades de los Millennials al formar parte del mundo laboral. Ng et al. (2010)
argumentan que los estudiantes con experiencia laboral esperan sueldos mayores mientras
que los que no cuentan con experiencia laboral, dan més importancia a que las organizaciones
ofrezcan planes de beneficios como seguro médico, por su parte Salar (2014) menciona que
para esta generacion el salario deja de ser el primer punto en el que prestar atencion al
ingresar un trabajo y es desplazado por la oportunidad de mantener el equilibrio entre lo

laboral y lo personal (Salar, 2014).

En este sentido, es posible notar que para esta generacion existen factores que figuran como
mas importantes incluso que el sueldo. Martin (2014) concluye que los Millennials se enfilan
en el ambito organizacional, si para ganar dinero, pero principalmente para ganar experiencia
y Alonso (2016) en su blog, menciona en su pagina web que para el ano 2020 una parte
considerable de los empleados Millennials buscara en las empresas aspectos bonos de
productividad, cupones de descuento, membresias a gimnasio, etc. Otro aspecto importante es
que el descanso figura como parte de las prestaciones que los Millennial consideran
importantes. Salas lounge o de videojuegos son actualmente espacios comunes dentro de las
empresas (Proyeccion y Administracion Empresarial, 2016), por otra parte esta generacion

argumenta que para ellos es importante que la empresa celebre los momentos importantes en
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la vida de sus trabajadores como el nacimiento de un hijo, unién marital, etc. (Proyeccion y

Administracion Empresarial, 2016).

Que los sigan formando

Para los Millennial el aprendizaje nunca termina, esta generacion busca aprender cosas
nuevas todo el tiempo; por lo que en el escenario laboral las oportunidades de capacitacion y
desarrollo de nuevas habilidades, se vuelven fundamentales al atraer a estos individuos a las
organizaciones, ya que segin diversos estudios esta cuestion figura como uno de los
elementos decisivos en la decision de ingresar y permanecer en alguna empresa (Alonso,
2016; D’ Amato y Herzfeldt, 2008; Dychtwald et al., 2006; Ng et al., 2010; Salar, 2014; Stein

y Pin ,2009).

Como prueba de lo anterior, los resultados de un estudio dirigido por PwC en 2011, indican
que en al cuestionar a los Millenials acerca de qué es lo que encuentran atractivo de una
empresa, obtuvieron que el 35% prefiere excelentes opciones de tomar cursos de formacion y
desarrollo. Otra opcion por la que las empresas pueden optar es, buscar trabajadores mas
experimentados que sirvan de mentores a los Millennials (Espinoza, 2012) lo que los
enriquece debido a la transmision de experiencias y conocimientos y al mismo tiempo funje
como una tarea estimulante en la que los trabajadores mas experimetado se pueden
desempefiar satisfactoriamente si conocen la forma de acercarse satisfactoriamente a su joven

audiencia.

Que brinden experiencias internacionales

La globalizacion ha puesto al alcance de un click el mundo, esto se ve reflejado también en el
ambito laboral no so6lo con el intercambio comercial con empresas de todo el mundo, sino

también en las preferencias de los trabajadores, en especial de las nuevas generaciones. Estas
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preferencias van en muchos sentidos, hay quienes, como menciona Salar (2014), al optar por
ingresar a una organizacion valoran proyeccion internacional que esta tenga, por otro lado

70% por laborar en otros paises (BrandTalk, 2016e).

Que las labores sean un reto

Las empresas tienen la posibilidad de hacer una inversion con gran retorno, si identifican la
importancia de proveer a sus trabajadores, especialmente los mds jovenes, con tareas
desafiantes y oportunidades de desarrollo personal y profesional (Ng et al., 2010). Los
desafios que encuentran los Millennials en su lugar de trabajo, los impactan no sélo
profesionalmente, también emocionalmente (Espinoza, 2012). El 64% prefiere desarrollar
tareas que les entusiasmen (BrandTalk, 2016e) y esta preferencia se muestran desde las
estapas mas tempranas de la vida laboral de un Millnnial, como argumentan Ng et al. (2010)
los estudiantes Millennial experimentados en el area laboral, al ser cuestinados acerca de los
criterios importantes para considerar elegir un trabajo, éstos ponderan mayormente aspectos
como, variedad en el trabajo y tareas desafiantes, ya que é€stos trabajadores se muestran
motivados ante situaciones que representen un reto y que les hagan poner en practica sus
habilidades (Irizarry, 2009) e incluso les ayuden a desarrollar nuevas (Lowe et al., 2008;

Martin, 2014; Sverko, 1999; Tay, 2011).

Buen ambiente laboral y relaciones

Los Millennials dan gran importancia a su ambiente de trabajo (Carvallo, 2014; Kowske et
al., 2010), Martin (2014) argumenta que para los Millennials Latinoamericanos el clima
laboral, incluso por encima de la remuneracion, lo que empata con las investigaciones
realizadas en Estados Unidos y Europa. Asi mismo para los Millennials el clima laboral es
uno de los factores con mas peso al momento de considerar permanecer o abandonar un

trabajo ya que el 21% asegur6 que basa su decision en este factor, seguido de la
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remuneracion (19%) y que las caracteristicas de las tareas a desempefiar no eran afines con
sus expectativas; mientras que el 19% indico la importancia del equilibrio entre lo laboral y
lo personal, por otra parte cifras publicadas por BrandTalk (2016e) muestran que 60%
pondera como elementos prioritarios en la eleccion de una empresa el sentirse valorados y

agusto en su ambiente de trabajo.

Asi bien el rol que desempefia la interaccion de elementos como el ambiente de trabajo, las
creencias, valores y actitudes que poseen los Millennials generan que sean vistos por sus
compafieros como una generacion muy diferente (Espinoza, 2012) ya que valoran, en
ocasiones incluso mas que el sueldo, el contar con buenos managers y compaieros de trabajo
(Ng et al., 2010; Stein y Pin, 2009) asi como la oportunidad de desarollar interaccion social y

no solo laboral con sus compaifieros

Empresas de renombre

El 85% de los Millennials se inclinan por trabajar en empresas reconocidas (BrandTalk,
2016¢), ya que esta generacion en ocasiones adjudica mayor importancia a valores de caracter

utilitario e individualista como el prestigio de la empresa (Sverko, 1999).

El trabajo ideal

Ng et al. (2010) realizaron un estudio con un muestra de 23,413 estudiantes Millenials del
que concluyeron que el 71% aceptaria un empleo que figure un poco por debajo de su
“empleo ideal” como comienzo de su vida laboral, siendo esta situacion 17% mas probable
en las mujeres, mientras que los estudiantes con experiencia laboral se mostraron, en un 15%,
menos dispuestos a aceptar menos que lo que ellos consideran su “trabajo ideal”. El entorno
laboral idéneo para un Millennial es aquel que valore sus ideas y estimule su creatividad

(Irizarry, 2009).
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Que las evaluaciones sean justas

Los Millennials se inclinan por las evaluaciones individuales y que las retribuciones
monetarias se basen en los resultados del desempeiio laboral, ya sea individual o colectivo o
en funcion de los conocimientos que posee cada trabajador (Begazo y Fernandez, 2015;

Chirinos, 2009; Dychtwald et al., 2006; Ng et al., 2010).

Que los horarios sean flexibles

Los Millennials son una generaciéon que demanda horarios y espacios flexibles de trabajo
(Alonso, 2016; Dychtwald et al., 2006; Lieber, 2010; Martin, 2014; Proyeccion y
Administracion Empresarial, 2016); para la que desempenarse bajo horarios fijos y esquemas
rigidos resulta no tan buena opcion, sino que les parece mas placentero trabajar en
organizaciones con flexibilidad de horarios y a su propio ritmo (Alonso, 2016; Cervetti,
2014; Martin, 2014; Salar, 2014). Lieber (2010) reporta que los Millennials exhiben una
forma de trabajar flexible y unica en comparacion con generaciones previas, destaca su
habilidad en el manejo de herramientas tecnoldgicas y el cambio es una constante con la que
han crecido por lo que su dinamismo y diversidad personal se refleja en el area de trabajo, asi
pues la generacion del Milenio se siente incomoda en entornos organizacionales con poca
flexibilidad en el horario, protocolos que rijan sus decisiones y poca libertad en la toma de

decisiones (Tay, 2011).

Chirinos (2009) expone que para los Millennials es sumamente importante no dejar de lado
sus actividades personales (deporte, salidas, hobbies, etc.) una vez que ingresan al mundo
laboral por lo que una estructura flexible de la organizacion se convierte en un buen atractivo
para esta generacion. Derivado de la gran flexibilidad de horarios que demandan las nuevas
generaciones, llegd el auge del home office ya que los Millennials se sienten mas cémodos

con la idea de trabajar desde casa, que con la idea de tener un horario fijo de oficina, por lo
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que empresas con esta opcion son atractivas para ésta generacion, asi mismo se denota una
creciente tendencia de esta generacion por su implementacion (Begazo y Fernandez, 2015;

Proyeccion y Administracion Empresarial, 2016).

Tener libertad en la oficina

Los Millennias dan gran importancia a la libertad en el entorno laboral (Hansen y Leuty,
2012), esto en diversos aspectos como la toma de decisiones individuales (Stein y Pin, 2009),
al asumir sus responsabilidades individuales de forma plena asi como en la participacion en la
toma de decisiones colectivas (Dychtwald et al., 2006). Irizarry (2009) argumenta que este
sentido de libertad figura un motivante a esta generacion, por lo que se torna un elemento

central.

Smartphones en el trabajo

Los Millennials Latinoamericanos permanecen conectados en horario laboral, el 70% de los
jovenes que laboran actualmente comentan utilizar internet desde sus dispositivos moviles
mientras trabajan (Martin, 2014). Alonso (2016) menciona en su pagina web que para el afio
2020 una parte considerable de los empleados (Millennials) buscardn en las empresas

aspectos como permision de acceso y uso de tecnologias desde sus dispositivos moviles.

Trabajo y diversion

Los Millennials buscan trabajo y diversion, de ser posible una cosa dentro de la otra
(Cervetti, 2014), prefieren tener un trabajo remunerado decentemente y que les permita
continuar con sus actividades personales, por encima de uno mejor remunerado pero que

demanda también todo su tiempo, no dejando lugar al aspecto personal.
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2.3 Atraccion de talento Millennial

Caracteristicas de la juventud como energia, creatividad y dinamismo sin duda son factores
necesarios en la construccion de un futuro mejor, en el que el escenario laboral funge como
factor clave en la presentacion de oportunidades de empleo que potencialicen estos
componentes (Somavia, 2012).Con la llegada de esta generacion al mundo laboral, las
organizaciones enfrentan el reto de adaptarse al nuevo panorama, idear y materializar planes
de atraccién que busquen entre otras cosas, ofrecer resultados atractivos para los jovenes
(Somavia, 2012), crear experiencias y generar la posibilidad de crear vinculos con la
organizacion (Girén y Millan, 2015), pieza clave en los procesos de atraccion, entrenamiento
y retencion, mismos que necesitan cada vez mas, estar disefiados a la medida; tomando en
cuenta sus caracteristicas, creencias, gustos, motivaciones (Carvallo, 2014), expectativas,

deseos, valores e ideas (Salar, 2014).

Los Millennials representan la fuerza de trabajo del presente y futuro, figuran como sinénimo
de lograr cambios positivos (BrandTalk, 2016e; Stein, 2013); por lo que las organizaciones
que buscan crecer, innovar y ser competitivas, emplean estrategias de atraccion y retencion
enfocadas especialmente en esta generacion (BrandTalk, 2016e), por lo que la adquisiscion
de nuevo talento perteneciente a las recientes generaciones, ha derivado en la transformacion
de las prestaciones que las organizaciones ofrecen a sus empleados (Proyeccion y
Administracion Empresarial, 2016); conocer las caracteristicas y preferencias de esta
generacion permite a las organizaciones contar con una guia en el intrincado camino en la

conquista del talento Millennial.

Sin duda no existe “la formula para atraer y retener Millennials” pero si es posible esbozar
una serie de recomendaciones para ello. El reto de las organizaciones, tomando en cuenta el
futuro cambiante que plantea la venida de una fuerza laboral conformada primordialmente

por Millennials, va encaminado hacia la concepcion e implementacion de formas de gestionar
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el capital humano con una visiéon holista del fenomeno, es decir, contemplar factores como el
mapeo del talento, la potencializacion del desarrollo de su capital humano, la implementacion
de acciones dirigidas a la retencion del talento, el seguimiento del recurso humano y la
implementacion de estrategias de atraccion de nuevos talentos (Penagos y Rubio, 2015). La
nueva forma de atraer y retener a los jovenes de esta generacion en las empresas, consta de
multiples factores entre los que figuran el hecho de que la responsabilidad social de las
organizaciones se popularice entre los jovenes y sus contactos o amigos (Meehan, 2016), otro
aspecto importante en nuestro contexto globalizado, es echar mano de la tecnologia y hacer
uso de las redes sociales como via de atraccion y reclutamiento de candidatos. El 40% de la
demanda y oferta de trabajo, se concentra en LinkedIn, FaceBook, Twitter e Instagram,
también es posible encontrar talento de esta generacion mediante referencias de sus

profesores y otros empleados (BrandTalk, 2016e).

El uso de internet como medio de busqueda de empleo es un factor central en la movilidad de
la fuerza laboral, ya que cada vez mas trabajadores de América Central y del Sur se integran a
empresas en el extranjero (London, 2005). Al emprender la buisqueda de los mejores
candidatos, implementar los medios de reclutamiento y seleccion tradicionales, en un mundo
tan diligente, ya no basta. Informacién compartida por BrandTalk (2016e) menciona que para
elegir a los mejores candidatos de esta generacion es importante investigar sus perfiles en
redes sociales, implementar procesos de seleccion por fases y dinamicas de grupo que les
permitan mostrar sus habilidades, tomar en cuenta no s6lo los conocimientos del candidato
sino también el entusisasmo que presenta ante la oferta e investigar aspectos de su

personalidad, entr otras.

Una vez dento, es recomendable que las organizaciones no tomen mucho tiempo en el
proceso de induccion de los empleados especialmente si se trata de un Millennial ya que estos

colaboradores tienen la necesidad de sentir y saber que desde un principio hacen aportaciones
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a la organizacion (Begazo y Fernandez, 2015), por lo que los primeros dias dentro del nuevo
puesto a desempefiar se vuelven parte del criterio de decision para permanecer o retirarse.
Asi bien, quizds los cambios se vislumbren apabullantes, pero es una realidad que la
transformacion que implica la llegada de los Millennial al mundo laboral, es de caracter
holistico; por lo que los procesos de reclutamiento y seleccion no son la excepcion al buscar

que la organizacion mejore y siga siendo competitiva en el entorno laboral actual.

2.5 ;Como son percibidos los trabajadores Millennial?

Martin (2014) encontrd que el 77.3% de los Millennials realizaron la eleccion de sus carreras
en funcidén de sus gustos personales muy a pesar de si la carrera que eligieron les aseguraba
un futuro econdémico rentable o estable, solo el 16% basaron su decision en este aspecto. Lo
anterior da cuenta de que los Millennials, las generaciones anterior ya no mantienen esta idea
como una prioridad. La percepcion que tienen los Millennials sobre ellos mismos, es de
trabajadores que son capaces de resolver problemas, ofrecer soluciones innovadoras y
reportan que en ocasiones no se sienten parte de trabajos o tareas importantes, principalmente

porque son jovenes (Espinoza, 2012).

Pero la perspectiva cambia si enfocamos la mirada desde la trinchera de los compafieros de
trabajo, los compafieros de generaciones mas experimentadas perciben que los Millennias
demandan un sentido de derecho implicito en el hecho de ser una nueva generacion,
inconsistentes, calculadores, que demandan mas de lo que dan, dificiles de manejar,
complicados en la interaccion, poco orientados hacia las metas, con carentes habilidades de
comunicacion y faltos del lenguaje formal propio del ambito laboral (Deal et al., 2010;
Espinoza, 2012; Tay, 2011; Weingarten, 2009;), mientras que las caracteristicas que los
Millennials mas aprecian en sus compaieros de trabajo, son la educaciéon y la inteligencia

(Irizarry, 2009).
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Asi mismo los Millennials son percibidos por sus compaineros como habiles en el manejo de
la tecnologia, aprendices innatos, inteligentes, temerarios (Espinoza, 2012; Tay, 2011). Al
observar a los Millennials en acciéon desde el otro lado, como gerentes, Lieber (2010)
menciona que tienden a ser muy colaborativos, asumen el rol de guias y dan libertad a los
empleados para que hagan lo que mejor saben, mantienen relaciones personales con ellos y
les brindan orientacidon siempre que el empleado considere que la necesita. Esta generacion se
muestra frustrada cuando perciben el trato de sus compafneros mas experimentados, como el
trato que se le da a los nifios o si estos los consideran inexpertos e inexperimentados (Tay,

2011).

Relaciones

La socializacion hace de esta generacion una en la cual los limites profesionales se vuelven
cada vez mas tenues (Monaco y Martin, 2007), los Millennials buscan relaciones abiertas y
honestas con sus superiores y colegas (Begazo y Fernandez, 2015; Carvallo, 2014), poder
hacer amigos (Salar, 2014) que el lugar de trabajo fomente las relaciones sociales propiciando
un ambiente agradable (Dychtwald et al., 2006) donde se fomente el respeto entre
compaieros independientemente del estilo de vida o funcion a desempenar dentro de la

empresa (Dychtwald et al., 2006).

Jefes

Los Millennials crecieron en un entrno en el que la mayoria de los adultos o sus figuras de
autoridad fueron su modelo a seguir y se preocupaban por escucharlos, solventar sus
necesidades, brindarles apoyo y compromiso, esto no era una situacion exclusiva del &mbito
familiar, sino también en el escolar ya que como mencionan Monaco y Martin (2007) el reto

para los profesores consiste en hacer contacto real con sus estudiantes; por lo que no es de
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extrafiarse que al ingresar al mundo laboral, los Millennials esperen de sus jefes lo mismo e

incluso mas.

El cambio en el paradigma laboral a raiz del metabolismo demografico que decanto en el
ingreso de los Millennials al mundo laboral, demanda la comprension de éstos jovenes por
parte de los lideres principalmente, ya que es una pieza clave en la gestion y desempeio de
esta generacion (Espinoza, 2012) que se inclinan, segun Irizarry (2009), por los sistemas
gerenciales inclusivos. Asi pues, el rol de los gerentes o lideres a cargo de Millennials es un

aspecto central en aspectos como en la inmersion y desarrollo de esta generacion a su entorno

laboral (Espinoza, 2012).

Las demandas de esta generacion son variadas, respecto a sus superiores, los Millennials
demandan un trato igualitario y personalizado donde factores que podrian parecer
insignificantes como llamarles por su nombre, tienen impacto en su satisfaccion laboral (Tay,
2011), asi mismo esperan libertad en la toma de decisiones, autonomia, supervision constante
(Carvallo, 2014) pero no asfixiante, y reconocimiento (Espinoza, 2012). En este sentido,
¢stos jovenes tienen altas expectativas de sus superiores (Lieber, 2010); las caracteristicas de
quien los Millennial consideran como buen jefe, es alguien que sea comprometido,
transparente, que en lugar de mandarlos los oriente y los acompaiie en el proceso de
aprendizaje laboral, les provean de retroalimentacion, propicien el didlogo, impulsen su
autoestima, que fomenten un ambiente de trabajo basado en objetivos, con retos constantes y
donde se reconozca el esfuerzo y el impacto de las aportaciones que los trabajadores realizan
(Chirinos, 2009); asi pues estos jovenes demandan guias, no jefes autoritarios (Lowe et al.,
2008) ya que los Millennials conceden el respeto y la admiracion profesional en funcion de
las habilidades de sus compaferos de trabajo y no por la posicion que ocupan en la

organizacion (Weingarten, 2009) ni por la imposicion de tareas o reglas.
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Asi bien, es preciso senalar que las habilidades con que cuentan los managers es un aspecto
que esta en la lista de prioridades de los Millennials cuando de elegir un trabajo se trata (Ng
et al., 2010), por lo que éstos requieren conocer y entender las caracteristicas de sus
colaboradores, trabajar en conjunto con ellos y adaptar los métodos y procesos de forma tal

que la integracion colaborador-organizacion se logre satisfactoriamente.

2.5 Rotacion de personal Millennial

Los cambios implican cosas favorables, pero en ocasiones representan retos; en el panorama
laboral actual el ingreso de los Millennials, entre otros retos, representan un mayor indice en
la rotacion de personal; Twenge y Campbell (2008) mencionan que el incremento en
actitudes narcisistas y el decremento en la necesidad de aprobacion social que presentan estos
jovenes, podria ser una de las causas de que esta generacién cambie de organizaciéon en
multiples ocasiones a lo largo de su carrera profesional; los Millennials no permanecen por

mucho timpo en las empresas (Begazo y Fernandez, 2015).

Los empleados pertenecientes a generaciones jovenes tienden a priorizar su trayectoria y
crecimiento profesional, por encima de mostrar lealtad a la organizacion permaneciendo
muchos afios en la misma (D'Amato y Herzfeldt, 2008). Los indices altos de rotacion de
personal impactan de manera negativa a la organizacion ya que la fuga de capital humano se

traduce en inversiones en capacitacion e induccion, que no tienen retorno (Martin, 2014).

Por otro lado, es importante mencionar que para los Millennials es muy importante el aqui y
ahora, buscan la satisfaccion inmediata y se preocupan por hacer lo que sea que hagan, con
pasion (Begazo y Fernandez, 2015), dan prioridad al balance entre el disfrute y el trabajo. Asi
pues el trabajo juega un rol ambivalente en la vida de esta generacion, ya que si bien significa
una fuente de ingresos, mas a menudo es visto (al menos el trabajo ideal) como via de

disfrute y catalizador de equilibrio en el alcance de metas y objetivos (Martin, 2014); dicha
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cuestion es importante si la traducimos al ambito laboral ya que explica la tendencia de los
Millennials de cambiar de trabajo constantemente, en un estudio 50% de los Millennials
mencionan estar decididos a no pasar la vida entera con el mismo empleador (D’ Amato y

Herzfeldt, 2008; Ng et al., 2010).

Contrato psicologico

Cada vez es mas cambiante el contrato psicologico que los trabajadores buscan establecer con
las organizaciones (Smola y Sutton, 2002). Segin Rousseau (1989) el sistema de creencias
que un individuo y su empleador sostienen, en términos del acuerdo de intercambio reciproco
es llamado “contrato psicologico” y tiene lugar en el momento en que los individuos infieren
promesas que originan creencias acerca de sus obligaciones, lo que a su vez da lugar a la

ambigiiedad.

Actualente las organizaciones se enfrentan a un fenomeno que ha crecido durante los tltimos
afos, hoy en dia la probabilidad de que un trabajador cambie de empleo multiples veces
ahora es mayor, los trabajadores ya no ven a las organizaciones como entidades de las que
dependen (D'Amato y Herzfeldt, 2008). En el anterior proceso hay un factor clave, las
diferencias generacionales, ya que éstas, pueden impactar en la percepcion de cumplimiento o
incumplimiento por parte de la empresa y la orientacion del aprendizaje, lo que a su vez se
convierte en un factor que puede impactar de manera significativa a la empresa si no es
tomado en cuenta por los departamentos encargados de la gestion de estas diferencias, que

por lo quegeneral es Recursos Hunamos.

Respecto al contrato psicoldgico, las generaciones mas experimentadas se inclinan por la idea
de que la lealtad y el trabajo arduo hacia la organizacion garantiza estabilidad laboral y
aumentos salariales (D'Amato y Herzfeldt, 2008). Mientras que la situacion cambia con las

generaciones mas jovenes, Twenge y Campbell (2008) sostienen que los Millennials son una
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generacion laboral que no tiene miedo a cambiar de trabajo tantas veces como lo consideren
necesario, al desempefiar un puesto en una nueva organizacion, la curva de aprendizaje de
estos trabajadores tarda de tres a seis meses en ser superada (Solis, 2016) por lo que
permanecer mas tiempo se vuelve poco comun. Twenge y Campbell (2008) mencionan que el
incremento en actitudes narcisistas y el decremento en la necesidad de aprobacion social que
presentan estos jovenes, podria ser una de las causas de que esta generaciéon cambie de
organizacion en multiples ocasiones a lo largo de su carrera profesional. Para esta generacion,
el trabajo debe cumplir todas sus expectativas y brindarles satisfaccion, de lo contrario no hay
razoén alguna para permanecer en el (Carvallo, 2014), eligen integrarse, y en ocasiones,
permanecer en las organizaciones que como minimo les brindan flexibilidad en los horarios y
oportunidades de crecimiento (Ng et al., 2010); otro aspecto que es decisivo para los
Millennial al permanecer o abandonar una organizacion segin Smola y Sutton (2002), es que
si en la nueva oportunidad de trabajo les ofrecen mayor sueldo, es mas probable que
cambiaen de trabajo; pero el dinero no lo es todo Solis (2016) argumenta que entre las
razones por las que los empleados Millennials abandonan las organizaciones, se encuentra el

contar con un mal jefe como la principal.

Asi pues los Millennials tienden a cambiar de empleo constantemente (Davis et al. 2006).
Solis (2016) menciona un estudio realizado por la division de Educacion Corporativa de la
Escuela Bancaria Comercial en el que se concluye que en México las empresas han
comenzado a tomar cartas en el asunto ante los altos indices de rotacion de personal,
encabezados por los Millennials, aunque atin asi estos jovenes permanecen sélo de 3 a 5 afos
en dichas organizaciones, mientras que la permanencia de éstos joOvenes en empresas que no
llevan a cabo planes de retencion, es de 1.5 a dos afios. Las empresas que ven partir a los
trabajadores especializados, que capacitaron, encuentran grandes obstaculos al reemplazarlos

ya que ocupan puestos estratégicos; en areas como finanzas, tecnologias de la informacion,
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contabilidad, ingenieria financiera ventas, cambio organizacional y andlisis de negocios

(Solis, 2016).

Compromiso

El comrpomisoque muestran los Millennials se manifiesta en el plano laboral de diversas
maneras, pero la tendencia indica que su compromiso se manifiesta en funcion de la relacion

que tengan con sus superiores (Lowe et al., 2008).

Lealtad

Muchas son las opiniones acerca de la poca o nula lealtad que muestran a las organizaciones,
pero a decir verdad existen otras opiniones que argumentan que dicha lealtad no es un mito
sino que su expresion difiere de las formas en las que las generaciones que les preceden
(Cristiani, 2011), asi pues Salar (2014) menciona que la negociacion de lealtad con los
Millennials se realiza por momentos. Lieber (2010) menciona que la lealtad de esta
generacion se demuestra entre compafieros, mas que hacia jefes o la propia organizacion, ya

que uno de los objetivos de estos jovenes es el trato igualitario.

Motivacion

La tarea de motivar a los Millennials sin duda no es cosa sencilla, pero existen factores que se
pueden volver excelentes aliados de las organizaciones. Un ambiente que facilite el
pensamiento critico y creatividad es indispensable, asi mismo el reconocimiento no puede
faltar, acompaniado de asesoria (Chirinos, 2009) y animos constantemente (Irizarry, 2009).
Esto se traduce en un reto para las empresas ya que como menciona Carvallo (2014) la

motivacion para esta generacion atiende a diferentes aspectos.
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Productividad

Respecto a la productividad de los Millenial en el entorno laboral Begazo y Fernandez (2015)
argumentan que para que sea alcanzada, es necesario proporcionar a esta generacion
ambientes laborales 0ptimos que cuenten con salas de reunion agradables, asi como espacios
destinados especialmente a ser el area de concepcion y colaboracion en la concepcion de
nuevas ideas ya que se desempefian mejor si su ambiente de trabajo propicia el uso de nuevas

tecnologias, la diversidad, el intercambio de ideas y la creatividad (Lowe et al., 2008).

Discriminacion
La discriminacioén laboral no es fenomeno exclusivo de los trabajadores mayores, afecta

también a las generaciones jovenes (London, 2005; Salar, 2014).

Ser parte de la Generacion Millennial no siempre es sinébnimo de una vida color de rosa.
Existen estudios orientados a saber si los Millennials enfrentan obsticulos al ingresar al
mundo laboral (Espinoza, 2012). Los Millennials pueden sufrir discriminacioén en el ambito
laboral debido a los estereotipos o la brecha generacional presente en ambientes de trabajo
con compaieros de otras generaciones (Espinoza, 2012; Weingarten, 2009). Estudios han
demostrado que la discriminacion por edad se relaciona negativamente con los niveles de
productividad (Kunze, Bohm y Bruch, 2011) por lo que el conocimiento de las diferencias
generacionales mediante la investigacion, deriva en la guia para el disefio de medidas que
atiendan este fenomeno y que por lo tanto ayuden a mejorar los niveles de productividad e
incluso a prevenir facotres asociados a este fenomeno en los ambitos psicolégico y
econémico, por ejemplo en Reino Unido los trabajadores viejos sufren la misma
discriminacioén que los jovenes en el ambito laboral, fendmeno que tiene un costo para las

empresas, de £16 billones por afio (London, 2005).
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En México la principal causa de discriminacion laboral es la experiencia laboral y en segundo
lugar se encuentra la edad, este fenomeno se traduce principalmente en dafios a la autestima
de los afectados (Calderén, 2013), tomando en cuenta los dos factores mencionados
anteriormente los Millennials se tornan el blanco principal de éste fendmeno en México. Por
otra parte Deal et al. (2010) argumentan que la recesion econdmica estd afectando mas a esta
generacion, razon por la que los Millennials perciben tener menos oportunidades en el mundo

laboral.

Frustracion

Para los Millennials la frustracion llega principalmente cuando sus ideas son descartadas

facilmente o ignoradas (Espinoza, 2012)

Estrés

El trabajo bajo presion no es un obstaculo para los Millennials, se desarrollan de manera
favorable en este tipo de situaciones (Carvallo, 2014), aunque huyen de trabajos que los
pongan en esta situacion de forma constante. Keeling (2003) refiere en su estudio que los
Millennials reportan sentirse bajo niveles considerables de presion constante lo que en
ocasiones deriva en situaciones como la depresion o el estrés, Twenge y Campbell (2008)
mencionan que €sta generacion pone especial énfasis en el balance entre la vida laboral y la
personal como forma de mitigarlo; por lo que el estrés y la rutina son aspectos del trabajo que
los Millennials buscan evitar a toda costa (Carvallo, 2014). Por lo que las organizaciones que
fomentan este balance y la reduccion de estrés mediante horarios flexibles, cargas de trabajo
balanceadas, espacios creativos, entre otros; son foco de atencion para los Millennials, que

poco a poco comienzan a integrarse al mundo laboral.
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Areas de oportunidad

El panorama actual sin duda plantea altas exigencias, los Millennials muestran ser idoneos en
algunas cuestiones pero no en todas, por ejemplo la necesidad de supervision y la
dependencia de los Millennials, afecta entre otras cuestiones su capacidad para la resolucion
de problemas (Sepulveda, 2013), asi mismo Irizarry (2009) menciona que una de las
debilidades de esta generacion es la administracion del tiempo; mientras que Deal et al.
(2010) mencionan que esta generacidon tiene problemas para manejar criticas por parte de
otros compaieros de trabajo, tendiendo a mostrar reacciones agresivas ante este tipo de
situaciones; aspectos que sin duda figuran como 4reas de oportunidad en la vida de los

Millennials.

El rol de los lideres

El rol desempenado por un lider puede romper o crear el rapport generacional (Espinoza,

2012) necesario para la integracion satisfactoria de un nuevo miembro a un equipo de trabajo.

En el ambito laboral el liderazgo juega un rol importante en el desempefio de los
trabajadores, particularmente en las nuevas generaciones. Los lideres o jefes tienen en sus
hombros una gran responsabilidad, convivir con las diferencias generacionales presentes en
los equipos de trabajo conformados por sujetos de diferentes edades (Smola y Sutton, 2002).
Saber encaminar las habilidades particulares de cada generacion no es tarea sencilla pero si
las personas encargadas (por lo regular Recursos Humanos) de atender esta cuestion en las
empresas, lo consiguen; se dardn cambios positivos dentro de las organizaciones (London,
2005) que tendrd impacto no so6lo en el nivel en el que se gestaron estos cambios sino en
todos los niveles de la organizacion. En el panorama laboral del presente y el futuro, los jefes;
que mas que jefes tendran que ser lideres, se enfrentan a entronos en los que la estructura de
las organizaciones tiende cada vez mas a pasar de piramidal a horizontal, por lo que requieren
transformarse de la rigidez a la flexibilidad; escenario en el que los lideres tienen el
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compromiso de transformar los esfuerzos en logros tangibles y rentables (Molinari, 2011) de

acuerdo a la estructura de la organizacion en cuestion.

En el caso de los Millennials la maximizacion de su potencial va muy ligada al esfuerzo e
interés de los lideres por comprender y manejar las actitudes, valores y comportamientos de
los Millennials que en ocasiones, sobre todo ante los ojos de trabajadores mas
experimentados, se perciben como poco favorables dentro de un equipo de trabajo, quienes

en general consideran que estos trabajadores quieren todo a la mano (Espinoza, 2012).

Espinoza (2012) argumenta que los Millennials reportaron menores conflictos, mayor
satisfaccion y menor rotacion de personal cuando el rol de los compaieros de trabajo (Ng et
al., 2010) y los lideres era desempeiiado de manera eficaz. Por otro lado, si los lideres tenian
un estilo desafiante aumentaban los conflictos, incrementaba la rotacion de personal y
disminuia la satisfaccion laboral. Los Millennials detestan a los jefes con estilos autoritarios,
que no los escuchan que dudan de sus habilidades, con estilos de comunicacion cerrados, que
no valoran sus contribuciones, que brindan poca retroalimentacion y que no basan su

liderazgo en ayudar a los demas (Mundo Ejecutivo, 2016).

El liderazgo toma un rol protagoénico en el escenario laboral de los Millennials ya que ante
los ojos de los Millennials un lider o facilitador (Irizarry, 2009) es mucho més valorado que
un jefe (Salar, 2014), por lo que es indispensable que los lideres tomen un rol activo en la
guia de estos trabajadores y no pierdan de vista algunas de las caracteristicas de esta
generacion como la busqueda de refuerzo a su desempefio laboral, la necesidad de saber
como estan haciendo lo que sea que hagan y si lo hacen bien (Espinoza, 2012) y su constante

necesidad de sentirse parte activa de la empresa para la que laboran (London, 2005).

Estas caracteristicas pueden servir de guia en el camino de formar y desarrollar a esta

generacion dentro del ambito laboral. Los Millennials pueden significar una oportunidad de
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innovacion para las empresas con su habilidad casi natural para el manejo de la tecnologia
(London, 2005) sin olvidar que como menciona Tay (2011), esta generacién alberga los
lideres nacionales y empresariales del mafiana, quienes destacan por ser altamente
cooperativos, efectivos al trabajar en equipo, confiados, optimistas, motivados, capaces de

aprender rapidamente y preocupados por la sociedad.
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Capitulo 3. La diversidad en las organizaciones

El mundo ha cambiado a pasos agigantados y con ¢l las sociedades, mentalidades y
conductas, a lo largo de la historia, los sectores y las actividades humanas han experimentado
grandes cambios, desde la sedentarizacion de los grupos ndmadas, la reparticion de tareas, el
establecimiento de sociedades, el desarrollo de gremios y asociaciones de trabajo, hasta la
fundacion de las grandes empresas actuales. El significado del trabajo se ha transformado a
través de los afios (Smola y Sutton, 2002). En el d&mbito laboral actual existen pocos factores
que se manifiestan de forma concurrente, sin embargo el cambio es un factor constante
(Gordon, 2016; Twenge y Campbell, 2008), dentro de este panorama de cambios cada vez
mas volatiles, la tecnologia ha jugado un rol protagénico, modificando los habitos y la cultura
dentro de las organizaciones (Carvallo, 2014). Por otra parte el desarrollo en la economia
digital del siglo XXI figura como una época importante cuando se habla de cambio y
transicion para el mundo laboral (Girén y Millan, 2015), por lo que el dinamismo
caracteristico de la labor diaria en las sociedades actuales, es un elemento que ha suscitado
cambios en los individuos y su contexto, ya que las organizaciones son una entidad en

interaccion con su entorno (Carvallo, 2014).

Hablar de entornos laborales globalizados y tecnologicos, como menciona Carvallo (2014)
implica tomar en cuenta algunas de sus caracteristicas primordiales: el incremento en la
competitividad entre empresas, altas exigencias de los clientes, un ambiente de mayor
incertidumbre y diversidad, informacion disponible en exceso, incremento en la demanda de
mayor especializacion, priorizacion del cuidado del medio ambiente y mayores posibilidades

de acceder a la educacion.
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Tomando en cuenta lo anterior, es inminente que las organizaciones actuales enfrentan un
panorama de cambio constante en el que la innovacidon tecnologica, la competencia
organizacional y el contexto econdmico, politico y social de las naciones juegan un rol

central.

Los cambios que experimentd la economia tienen impacto en las distintas generaciones y en
las expectativas que los trabajadores se hacen acerca de su porvenir en el mundo laboral
(Deal et al., 2010), en los ultimos 25 afios las personas han cambiado la concepcion acerca
del rol que tiene el trabajo en sus vidas, las obligaciones laborales siguen siendo parte
importante de la vida de una persona, pero ya han dejado de ser, la vida de esa persona

(Smola y Sutton, 2002).

Otro factor importante a considerar en la transicion de diversidad que enfrentan los entornos
laborales actuales, es la forma en la que la demografia de los paises cambia y que a su vez
estd genera cambios en el sector empresarial de las sociedades (Espinoza, 2012; Irizarry,
2009) que cuentan con una fuerza de trabajo cada vez mas diversa, asi pues los constantes
cambios suscitados en el sector economico, social y tecnoldgico de los paises definen gran
parte de las oportunidades que los trabajadores encuentran dentro del ambito organizacional
(Girén y Millan, 2015), y estos cambios no tienen efecto por separado en alguna generacion,

sino como mencionan Deal et al. (2010), permean en todas.

El metabolismo social de las diferentes poblaciones marca una tendencia similar en los
distintos paises. En el contexto Latinoamericano se prevé que para el afio 2025 en paises
como Chile, Costa Rica, Venezuela y México la poblacion de personas de edad avanzada,
sera el doble que en el afio 2000 (London, 2005). Particularmente en México, las estadisticas
indican que de los 119 millones 530 mil 753 habitantes registrados en 2015 por la encuesta

Intercensal del INEGI, el 27% tiene menos de 15 afios, el 65% corresponde a las personas de
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entre 14 y 64 afios; mientras que el 7.2% corresponde a personas de edad avanzada (INEGI,

2015).

Figura 3

Piramide poblacional México 2015.

Fuente: INEGI. Encuesta Intercensal 2015.

Asi pues, el panorama indica que el cambio en la composicién de la fuerza laboral es un
hecho inminente, que las empresas que deseen ser exitosas, deben afrontar. En este sentido,
entra en jugo un factore que en las empresas se torna decisivo: la administracion de recursos.
En una organizaciéon administrar los recursos es un factor clave en el rumbo de ésta, en
especial cuando se trata de recursos humanos. Muchas organizaciones han dejado de
centrarse en los numeros por si solos y han comenzado a poner atencién a cuestiones
relacionadas con los trabajadores. Chirinos (2009) argumenta que contar con personal
calificado, comprometido, dispuesto y capaz para incorporar nuevos conocimientos; hace la

diferencia entre una empresa exitosa y otra que se queda en el intento.
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Hablar de entornos cambiantes implica reconocer la diversidad presente en los mismos, por lo
que el estudio de este tema no se ha dejado de lado y ha cobrado importancia en el sector
laboral; la integracion factores como la diversidad de lugares de origen de las personas, la
integraciéon de ambos géneros en lo laboral (Chirinos, 2009), el origen étnico, nivel de
educacion, nivel socioecondmico, religion (Salar, 2014), entre otros; es un hecho que ha
propiciado que la fuerza laboral de las empresas adquiera un caracter heterogéneo, contrario a
lo que se buscaba en la época de la revolucion industrial, donde entre mas homogénea fuera

la fuerza de trabajo y la produccion, mejor.

Thomas y Ely (1996) proponen tres paradigmas respecto a la diversidad. El primero se
denomina Discriminacion y justicia, el segundo Acceso y legitimidad y el tercero Aprendizaje
v eficacia. Este tercer paradigma cobra especial importancia dentro del tema del estudio de la
diversidad generacional en el ambito laboral, ya que se enfoca en la necesidad de la
aceptacion y promocion de las diferencias para lograr sintonizarlas con los objetivos
empresariales mediante el empleo de una vision estratégica. Es por esto que las diferencias
existentes en la fuerza de trabajo no deben figurar como un obstaculo para la organizacion;
sino que como menciona Salar (2014) se encuentran a disposicion del cumplimiento de las

metas comunes en la organizacion.

El empleo de politicas para gestionar las diferencias dentro del ambito laboral atiende a tres
motivaciones estratégicas. En primer lugar, por cumplir con la normatividad juridica, en
segundo plano para atender las demandas de orden moral y responsabilidad social y
finalmente para generar acciones estratégicas que promuevan la heterogeneidad como factor
que agrega valor a la organizacion (Pin et al., 2007 citado en Salar, 2014). Asi bien, en el
contexto social y economico actual las organizaciones no pueden darse el lujo de atender s6lo

el primer nivel de la gestion de diversidad, sino que debe promover estrategias de caracter
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global que satisfagan las necesidades del trabajador y la empresa, asi como la obtencion de un

beneficio mutuo.

Para comprender la diversidad es necesario develar una fotografia panoramica, en la que no
basta con captar el momento en que ésta es tomada; sino que es necesario sumergirse en el
contexto historico y cultural en el que se formaron las personas que en ella aparecen. Asi
mismo es preciso prestar atencion a los valores que los definen y que por tanto exhiben en sus

actividades laborales (Salar, 2014).

Anteriormente la diversidad laboral aludia principalmente a cuestiones relacionadas con el
sexo, color de piel o creencias religiosas, pero hoy dia es indispensable contemplar también
factores como la educacion, experiencia, personalidad, conocimientos y diferencias de edad,
entre otros (Salar, 2014). Dentro de un sélo factor que conforma los distintos tipos de
diversidad es posible encontrar diversas vertientes, como mencionan Hansen y Leuty (2012),
en el caso de la edad, ésta no es la Unica forma de diversidad entre los trabajadores de

distintas generaciones; la forma de trabajo también juega un rol importante.

Por otra parte podemos dar cuenta de que uno de los factores altamente influenciados por la
experiencia generacional de las personas, son los valores que muestran en el trabajo (Smola y
Sutton, 2002). La edad y la madurez de cada persona sin duda alguna influyen en la forma en
que concibe al mundo, pero es la pertenencia a determinada generacion lo que en ocasiones,
hace la diferencia si se trata de actitudes y valores de las personas, éstos tltimos poseen una
gran importancia dentro del marco laboral ya que buena parte de la estructuracion de las
organizaciones esta cimentada en sus valores, que a su vez deben empatar con los de sus
trabajadores para poder lograr la sinergia necesaria entre empleador—empleado y dar lugar a
una situacion ganar- ganar en la que el empleado se siente satisfecho con su organizacion y

por lo tanto su desempefio es Optimo y esto deriva en que la organizacién cuente con un
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eslabon que la hace mas fuerte, no simplemente en cuanto a nimeros sino en cuanto a cultura,

clima y estructura organizacional.

3.1 Diversidad generacional

El estudio generacional no es un asunto que esté en la mira de la investigacion desde hace
poco tiempo, Carvallo (2014) argumenta que se remonta a principios del siglo XXI al buscar
la identificacion de las caracteristicas, intereses, y expectativas tanto laborales como
personales, sobre todo de las nuevas generaciones. La revision de la literatura reporta que el
estudio de las generaciones se volvid foco de atencion para los profesionales de la
investigacion, a raiz de la implementacion de las Afirmative Actions, medidas creadas en
1965 por el gobierno estadounidense durante el mandato del presidente Lyndon B. Johnson
con intencion de facilitar la igualacion de oportunidades de acceso al empleo al buscar
compensar las distinciones por color, origen étnico, sexo o religion (The Leadership
Conference, 2001), por lo que Estados Unidos a finales de la década de los 80 fue testigo del
comienzo de la investigacion acerca de las generaciones y sus caracteristicas como una forma

mas de diversidad.

Las aportaciones existentes al momento en materia de diversidad generacional en el ambito
laboral son escasas en México, la literatura disponible actualmente es producto
predominantemente de estudios realizados con poblacion estadounidense; aunque pocos,
existen trabajos reportados en Europa (Salar, 2014) y América Latina (Cuesta et al., 2008)
respecto al tema; lo que estas investigaciones proporcionan una vision general del tema y no
especificamente del contexto mexicano ya que las realidades sociales, econdmicas, politicas y
culturales entre México y otros paises se asemejan en algunos sentidos, pero difieren en
muchos otros. La investigacion actual en el tema de la diversidad generacional ha centrado
esfuerzos en la identificacion de las diferencias entre las generaciones con la finalidad de

determinar el impacto que éstas tienen en los distintos aspectos (politico, social, laboral,
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familiar y religioso) de la vida (Espinoza, 2012), existen numerosos libros y estudios que
destacan la importancia el estudio y el entendimiento de las diferencias generacionales
(Hansen y Leuty, 2012). Este trabajo brinda un enfoque hacia las caracteristicas propias de

cada deneracion, mas que a las que las diferencian.

Asi bien, el estudio y la investigacion formal de temas como la diversidad generacional ayuda
a esclarecer muchos de los mitos (Deal et al., 2010) y opiniones sin mucho fundamento que
en ocasiones inundan las fuentes de informacion, sobre todo la web, contribuyendo al
desconocimiento o a la desinformacién de las personas respecto del tema. Es muy importante
no caer en la construcciéon de estereotipos al hablar de diferencias generacionales. Los
estereotipos pueden surgir a raiz de expectativas informales acerca de una persona o un grupo
(Espinoza, 2012), London (2005) menciona que establecer estereotipos de los trabajadores en
funcion de la generacion a la que pertenecen, puede derivar en que éstos experimenten la
pérdida de un sentido de valor propio y de su personalidad, seria un error categorizar o
estereotipar a las personas en funcion de la generacion a la que pertenecen, asi mismo que
asumir que poseen los mismos valores debido a su fecha de nacimiento (Pritchard y Whiting,

2014).

Establecer estereotipos acerca de las personas por su edad es un fendmeno llamado edaismo
(ageism) (Espinoza, 2012) y es una forma de discriminacion. El edaismo deriva en la
restriccion, discriminacién y deshumanizacion de las personas (Salar, 2014). En la actualidad
el edaismo ha llevado a la generalizacion o exacerbacion de las caracteristicas o problemas

propios de una generacion en particular (Espinoza, 2012).

Por otra parte, la contrariedad en los hallazgos reportados por la literatura en materia de

diversidad generacional, da cuenta de la complejidad del tema (Salar, 2014) y lo delicado que
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resulta realizar conclusiones contundentes acerca de las caracteristicas definitorias de las

generaciones.

Las empresas y la diversidad generacional.

Chirinos (2009) expone que es sumamente importante para las empresas que buscan tener
¢xito en la ardua tarea de renovarse, ser competitivas y mantenerse a flote en el mundo
laboral; tomar en cuenta factores como la diversidad generacional de su personal.
Actualmente dentro de los muros de las empresas se encuentran conviviendo incluso hasta
cuatro generaciones distintas (Tradicionalistas, Baby Boomers, Generacion “X” vy
Millennials) (Espinoza, 2012; Hansen y Leuty, 2012; Lieber, 2010; Lowe et al., 2008;
Penagos y Rubio, 2015) de trabajadores con hasta 40 afios de diferencia en edad (Salar,
2014); esta conjuncion de distintas generaciones es una clara forma mas de diversidad (Salar,
2014) presente en las empresas. En América Latina, el ambito laboral se caracteriza por
contar con una convivencia intergeneracional vertical y horizontal, factor clave en el
entendimiento de las interacciones propias de la vida laboral y cruciales en el Optimo

desempefio de los equipos de trabajo (Begazo y Fernandez, 2015).

Las personas presentan valores y actitudes respecto al trabajo que difieren en funcion de la
generacion a la que pertenecen (Benson y Brown, 2011), el 6ptimo manejo de estas
diferencias es una tarea que los departamentos de recursos humanos deberan afrontar en el
camino hacia potencializar una organizacion efectiva, en las que se reconozca que si bien las
generaciones son distintas también presentan caracteristicas en comun; lo que es mas
evidente en aquellos individuos que pertenecen a las colas de afios correspondientes a los
cortes entre un generacion y otra, y centrar sus esfuerzos en cohesionar los equipos de trabajo
en funcion de esta diversidad, haciendo de este elemento una fortaleza para la organizacion.
Para las empresas es indispensable comprender el comportamiento de las nuevas
generaciones para poder adaptarse a la interaccion con estos (Giron y Millan, 2015). La
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inmersion de las nuevas generaciones en el sector comercial y empresarial implica nuevas
formas de comunicacion, un cambio de los valores y comportamientos (Girén y Milldn,

2015).

3.2 Implicaciones en el ambito laboral del estudio sobre diversidad generacional.

LEl personal que labora dentro de las organizaciones posee caracteristicas particulares?
(Estas caracteristicas son similares entre personas de la misma edad? ;Es posible agrupar a
los trabajadores en funcion de sus caracteristicas? ;La diversidad en las empresas y los
equipos de trabajo es una ventaja o una desventaja? la lista de preguntas es amplia cuando se
piensa acerca de la diversidad en el ambito laboral y la tarea de contestarlas no es sencilla,
requiere entre otras cosas, de un factor importante, el estudio formal de las generaciones. El

tema concierne a antropdlogos, socidlogos y psicologos principalmente (Espinoza, 2012).

Uno de los fines practicos de la investigacion en el ambito laboral, es la obtencion de
informacion que funcione como herramienta en la gestién del potencial de la organizacién, en
la busqueda del crecimiento (Salar, 2014). Entender las dimensiones sociologicas y
psicoldgicas propias de cada generacion es crucial (Espinoza, 2012). Benson y Brown (2011)
argumentan que el estudio de las diferencias generacionales se sustenta sobre tres pilares
fundamentales: las diferencias personales, variables organizacionales y factores relacionados
al trabajo. El estudio de las generaciones parte de la premisa de la existencia de diversas
formas acerca de las conductas, ideas, actitudes, orientaciones y valores respecto al trabajo
(Benson y Brown, 2011; Espinoza, 2012; Kowske et al., 2010) que cambian dependiendo de
la generacion en cuestion. Por otra parte uno de los aspectos que justifican la investigacion
acerca de las caracteristicas generacionales es la hipdtesis sustentada por diversos
investigadores, de que los acontecimientos importantes de caracter social, cultural, politico y
econdmico, tienen efecto sobre los valores y actitudes que las personas desarrollan y ejercen

a lo largo de su vida (Mannheim, 1952).
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Cada generacion posee caracteristicas que les hacen unicas y las caracterizan con respecto a
otras generaciones, siguendo a Taylor y Keeter (2010), el estudio de las generaciones no es
objetivo de las ciencias exactas, sino de las sociales, lo que en cierta forma pone en duda la
generalidad de los hallazgos respecto al tema, pero que también deja ver la complejidad y la
riqueza propia del estudio de las caracteristicas generacionales ya que éstas se dan no so6lo de
una generacion a otra sino que incluso la misma generacion puede presentar diferencias

importantes.

Como contrapunto, existen investigaciones que se decantan por la hipotesis de que las
diferentes generaciones tienen mas elementos en comun que diferencias (Kowske et al.,
2010). Existen investigaciones que reportan no haber encontrado diferencias significativas en
materia de diversidad generacional (Deal et al., 2010; Smola y Sutton, 2002), que la
conducta se ve mas afectada por la economia, maduracion y etapa del desarrollo en la que se
encuentren los individuos, que por la generacion a la que pertenecen (Deal et al., 2010) y que
los equipos de trabajo no se ven impactados negativamente por la diversidad generacional
(Kowske et al., 2010). Asi bien, Espinoza (2012) argumenta que se puede asumir que las
generaciones pueden tener caracteristicas en comun, pero que pensar que las generaciones
son iguales, seria un error que caeria en lo simplista. La discrepancia presente en la literatura
en ateria de diversidad generacional da cuenta del complejo fendmeno y abre espacios de
debate y contraposicion de argumentos, cuestion que no divide la investigacion sino que la
enriquece y complementa. Asi pues mediante la investigacion acerca de las generaciones y el
estudio de las caracteristicas de las generaciones, se puede obtener informacion valiosa que
facilita y nutre los procesos previamente existentes (Chirinos, 2009), no reemplazandolos,
sino amoldandolos a las nuevas figuras representadas por la fuerza laboral compuesta por

trabajadores de nuevas generaciones.
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Conocer los resultados del estudio acerca de las generaciones, sus caracteristicas, valores,
conductas, preferencias y formas de pensar; tiene un impacto importante en varios de los
aspectos que componen el funcionamiento de una empresa. Por ejemplo Salar (2014)
menciona que la relacion de la tecnologia con los Millennials sirve como guia para que las
empresas opten por implementar cada vez mas, proceso de e-recruiting en el acortamiento de
los ciclos de reclutamiento y en la atraccion de candidatos. La forma de gestionar las
diferencias organizacionales, determina en gran medida el futuro de las organizaciones
(Salar, 2014), por lo que el reconocimiento, entendimiento y potencializacion de la diversidad
generacional significa una ventaja competitiva importante en el mundo laboral (Lieber, 2010;

Salar, 2014).

Como lo sefialan Benson y Brown (2011) la investigacion en el &mbito de lo laboral, se ha
decantado hacia temas como la satisfaccion laboral o el compromiso, y temas como las
diferencias generacionales han sido poco estudiados, por ello es necesario dirigir los
esfuerzos hacia temas de los que aun se sabe poco, pero que podrian ser clave en el
entendimiento y mejor manejo del capital humano dentro de la organizacion; asi mismo no
solo es necesario ampliar la investigacion sino que esta requiere ser critica y abordar de
manera profesional los complejos fendmenos asociados a este tema (Lyons y Kuron, 2014).
Fijar la atencion en el caracter cambiante y globalmente competitivo (Benson y Brown, 2011)
que acontece a las organizaciones en la actualidad, donde el entendimiento de las diferencias
generacionales toma un rol central, podria conducir al disefio y aplicacion de medidas
encaminadas a la Optima utilizacion de los recursos humanos, en los distintos sectores de

funcionamiento de las empresas. A continuacion se mencionan algunos de gran importancia:

Capacitacion y desarrollo: Otro aspecto en el ambito laboral que se ve beneficiado por la
investigacion en temas de diversidad generacional, es el disefio de enfoques de formacion y

desarrollo de los trabajadores (Rodriguez, 2016; Salar, 2014). Cada generacion trabaja, se
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relaciona y aprende de forma distinta por lo que los sistemas de aprendizaje requieren ser
disefiados tomando en cuenta las distintas caracteristicas de cada generacion (Rodriguez,
2016; Salar, 2014). El entendimiento de los perfiles generacionales en la fuerza laboral,
brinda a las empresas ventaja cuando se trata de entrenar a los empleados mas jovenes a
través de las experiencias de los mayores y la creacién y manejo de equipos de trabajo multi
generacionales (London, 2005; Salar, 2014); por lo que no tomar en cuenta los estilos de
aprendizaje, caracteristicas y la generacion de los colaboradores; conduce al fracaso
(Rodriguez, 2016); aunque el desarrollo de propuestas en este sector contemplando las
necesidades de los trabajadores en funcion de la generacién a la que pertenecen se vislumbra
como una utopia en el contexto del pais ya que actualmente en México el 0.1% de los
recursos producto de las ventas anuales, son destinados a capacitacion de personal, mientras
que en Estados Unidos se destina el 1%, segiin datos mencionados por Solis (2016); ya no

hablemos de la mejora.

Como guia en la gestion para mejorar: La gestion de la diversidad es una necesidad (Salar,
2014) que las empresas enfrentan hoy por hoy, la mala gestion o ignorar los conflictos genera
entornos de trabajo toxicos (Weingarten, 2009). Irizarry (2009) argumenta que existen
cambios que en primer plano pueden parecer minusculos, pero que pueden impactar de forma
positiva en la busqueda de las empresas por mejorar. Realizar investigacion en torno al tema
generacional, aporta una fuente de contraste acerca de los arquetipos que conforman cada
generacion en funcion de las actitudes y conductas de los individuos propicia el
entendimiento de los componentes de esa fuerza laboral, lo que se traduce como una
herramienta en la busqueda e implementaciéon de estrategias direccionadas hacia la
motivacion y mejor manejo de las diferentes generaciones, asi como en la administracion
eficaz de un ambiente de heterogeneidad en el dmbito laboral (Benson y Brown, 2011;

Chirinos, 2009).
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Como predictor: La prediccion de los comportamientos caracteristicos de cada generacion
no es tarea sencilla (Strauss y Howe, 2007). Cada una de las generaciones posee una
personalidad distinta (Kowske et al., 2010), pero el estudio de las diferencias generacionales,
permite predecir actitudes y comportamientos de caracter ciclico, producto de la influencia de
las viejas generaciones sobre las nuevas (Kowske et al., 2010) mismos que tienen lugar en
los diversos ambitos de las genraciones como el educacional (Keeling, 2003), laboral,
familiar y social. Como argumentan Strauss y Howe (2007) echar un vistazo a las
generaciones pasadas ayuda a esclarecer el panorama de las venideras; ya que segun su
teoria, comprender los arquetipos generacionales hace posible notar la tendencia de las
generaciones y las sociedades del futuro al mostrar patrones de conducta similares a los de
generaciones anteriores; los autores hacen alusion también al progreso que se da al repetirse
la historia, no es que la repeticion sea ciclica y monotona sino que se trata de un ciclo en el
que algunos factores importantes tienen lugar nuevamente pero las nuevas generaciones se
complementan con nuevas aportaciones a lo que las generaciones previas han venido
haciendo. En este sentido Strauss y Howe (2007) mencionan que el entendimiento de las
diferencias generacionales es una herramienta invaluable en la creacion de un marco de
referencia en el que el comportamiento y actitudes de las generaciones previas puede predecir
algunos de los comportamientos de las generaciones venideras, ya que cuando las
generaciones comparten hechos importantes que las forman, los individuos tienden a mostrar
personalidad y trayectoria de vida similares; esto llevado al entorno laboral e incluso
nacional, deriva en el catalizador para la vanguardia y la evolucién de las empresas que
deseen gestionar las diferencias generacionales de forma tal que éstas se transformen en

ventajas y no en obstaculos para el crecimiento de la empresa y los trabajadores.

Como precursor del cambio: Como menciona Irizarry (2009) la investigacion sobre las

caracteristicas de las diversas generaciones se torna importante para las empresas en la
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medida que estas estén interesadas en adaptarse a los cambios sociodemograficos que
caracterizan al mundo laboral actual, asi como en atraer a los mejores talentos al brindarles
opciones que satisfagan sus expectativas. Ng et al. (2010) mencionan que la importancia de
conocer las expectativas que los trabajadores (sobre todo los mas jovenes) tienen acerca del
entorno laboral, ayuda a las empresas a elaborar planes que se ajusten a un punto medio entre
los valores y objetivos de la empresa y lo que las futuras generaciones de trabajadores

cSpcran.

Como satisfactor de necesidades: La investigacion acerca de las diferentes generaciones y
sus caracteristicas brinda a las organizaciones valor como via de obtencidon de conocimiento
sobre las diferencias presentes en los valores laborales en funcion de la generacion y la
manera en que éstos valores pueden ser satisfechos (Hansen y Leuty, 2012). Un hecho que a
bien tienen mencionar Benson y Brown (2011) es que el estudio de las diferencias
generacionales tiene un rol protagonista si se piensa en la posible relacion que este fenomeno
tiene con aspectos importantes en la vida diaria de una organizacion como son la satisfaccion

laboral, valores y actitudes hacia el trabajo, compromiso con la organizacion, etc.

En resumen, conocer las diferencias acerca de cada generacion es de suma importancia en la
creacion de las condiciones necesarias para acercar a los trabajadores de las diferentes
generaciones (Hansen y Leuty, 2012) y propiciar ambientes agradables y satisfactorios para
los trabajadores; por lo que la satisfaccion laboral en los entornos laborales se vera
relacionada con la adecuada gestion de la diversidad generacional, ya que como mencionan
(Kinicki et al., 2002) la satisfaccion laboral tiende a desarrollarse en ambientes que brindan
apoyo a los trabajadores, mismo que viene tanto de supervisores como de compafieros de
trabajo, asi como en trabajos en los que se proporciona el salario adecuado a sus trabajadores
(Kowske et al., 2010), se brinda seguridad laboral, se reconocen los esfuerzos de los

empleados; se propician ambientes de respeto e igualdad entre los trabajadores
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independientemente de sus caracteristicas (Benson y Brown, 2011), por mencionar sélo
algunos factores asociados. La incorporacion de informacion acerca de las diferencias
caracteristicas de cada generacion en la cultura de las organizaciones mediante el
conocimiento de las expectativas y prioridades de las generaciones, brinda a las empresas la
oportunidad de desarrollar posiciones en ambientes de trabajo que contemplen y satisfagan
las necesidades de su fuerza de trabajo (Ng et al., 2010). Lo anterior se traduce en mayor
satisfaccion laboral por lo que se puede esperar un desempefio mas favorable y menor
rotacion de personal ya que si los trabajadores se encuentran altamente satisfechos con su
trabajo, la posibilidad de que demuestren un mayor compromiso es mas alta, mientras que el
hecho de que abandonen la organizaciéon deja de ser una preocupacion para la gerencia

(Benson y Brown, 2011; Hansen y Leuty, 2012).

3.3 El rol del area de Recursos Humanos

El entorno globalizado actual implica cambios constantes, sobre todo en el ambito laboral, en
el que la competencia de las empresas por el mejor talento es hoy en dia algo normal, cuando
anteriormente el talento competia por las mejores empresas. En este tenor, es labor de los
trabajadores encargados de gestionar el talento (el departamento de Recursos Humanos)
permanecer conscientes de las diferencias generacionales que posee su fuerza de trabajo, si
quieren que los esfuerzos de estos trabajadores y los propios, se materialicen en el alcance de
los objetivos organizacionales y la satisfaccion de los trabajadores; haciendo de la diversidad

generacional un aliado en el camino por lograr estas metas.

Los departamentos de Recursos Humanos se enfrentan con lo que quizas es el area mas
dinamica y volatil de la organizacion, por el cardcter intrinseco del capital humano, lo que les
confiere una multitud de retos a enfrentar diariamente. Entre los muchos aspectos con los que
trabaja Recursos Humanos en una empresa, Benson y Brown (2011) argumentan que el

manejo de las diferencias generacionales y el propiciar un ambiente de respeto y conciliacion
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de estas diferencias entre los trabajadores, es una ardua tarea que Recursos Humanos ha de
emprender, asi mismo Lieber (2010) menciona que el manejo de las diversas generaciones
que se conjuntan en los espacios de trabajo, es un tema clave, que el departamento no debe

pasar por alto.

Lieber (2010) hace la sugerencia a los departamentos de Recursos Humanos que buscan el
manejo eficaz de las diferencias generacionales, no olvidar las necesidades mas basicas de

esta generacion, mismas que se mencionan en la siguiente tabla.

Tabla 2

Necesidades basicas de las distintas generaciones.

Generacion Necesidad basica
Tradicionalista Respeto
Baby Boomer Exito
“X” Autonomia
“Y” Aprobacion

Nota: Elaboracion propia a partir de Lieber (2010).

La tecnologia y su acelerado desarrollo actualmente se transforman en un factor que si bien
une continentes y elimina distancias, en ocasiones marca la brecha que divide a las
generaciones; el entorno cambiante debido a la tecnologia no sélo afecta el &mbito social sino
que el mismo fendmeno se puede apreciar dentro de las organizaciones (Chirinos, 2009), por
lo que otra tarea que Tay (2011) confiere al departamento de Recursos Humanos es conocer e
identificar las fortalezas y debilidades propias de cada grupo generacional para asi poder
conciliarlas y dirigir los esfuerzos de los equipos de trabajo, preguntar y conocer la forma en

la que cada generacion conceptualiza a sus compafieros pertenecientes a otra generacion,
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entre otras medidas; de manera tal que el desempefio se dé en un marco de colaboracion y
alcance de resultados, ya que como menciona el autor, en ocasiones los trabajadores que
pertenecen a distintas generaciones asumen que todos conocen sus necesidades o saben sus
aspiraciones, pero en el contexto real estos es cierto muy pocas veces, por tal, la tarea de
Recursos Humanos consiste en conocer las diferencias y necesidades de sus trabajadores en
funcién de la generacion a la que pertenecen, para poder implementar programas para dar a
conocer entre los empleados el fenomeno y sus implicaciones (Tay, 2011), asi como sesiones
de capacitacion dirigidas al tema de las diferencias generacionales y coémo conciliarlas, la
identificacion y correccion de malentendidos que tengan trasfondo generacional, propiciar un
ambiente de trabajo inclusivo en el que las diferencias generacionales queden de lado y se de
paso al trabajo cooperativo, programas en los que los trabajadores mas experimentados
brinden a los mas jovenes experiencias y conocimientos que consideren utiles en el
desempefio de su trabajo, promociones de puestos en funcion de las habilidades y
conocimientos en lugar de por trayectoria en la organizacion. En fin, la lista de sugerencias
podria volverse un pergamino, pero es deber de los profesionales inmersos en el area de
recursos Humanos hacer de estas ideas, realidades que transformen el mundo laboral que hoy

acontece.
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3.5 Equipos de trabajo multigeneracionales.

Pensar en el dia a dia dentro de una organizaciéon implica pensar en los trabajadores
conviviendo con otros, formando equipos de trabajo y realizando multiples tareas que por
separado podrian no significar demasiado pero que al analizarlo, cada accion es como un

bloque que construye la gran fortaleza en la que se puede convertir una organizacion.

Dentro del ambito laboral las caracteristicas particulares de los miembros de las distintas
generaciones adquieren un caracter volatil ya que se puede tornar en un elemnto a favor o en
contra, dependiendo de la gestion del tema. En ocasiones dentro del escenario laboral, entre
grupos o personas, se suscitan choques o incompatibilidades de intereses, ideologias o
percepciones acerca de un acontecimiento en particular, lo que deriva en conflictos

(Vinyamata, 1999 citado en Cervetti, 2014).

A continuacién se mencionan diversos aspectos que reflejan las diferencias generacionales

encontradas al realizar comparaciones entre las generaciones.

Tradicionalistas

El contexto de esta generacion marcado por tiempos de guerra y posguerra, lo que deriva en
que aspectos como la defensa de los bienes, la austeridad, y la lealtad caractericen a esta
generacion (Salar, 2014). El contexto de escasez y precariedad son factores que acontecieron
a su infancia, por lo que no es un problema adaptarse a este tipo de situaciones, vislumbran la
paz y la prosperidad como aspectos fundamentales de la humanidad (Hernandez, 2014).
Twenge y Campbell (2008) mencionan que ésta generacion presento niveles de neuroticismo
o inestabilidad emocional comparados con los Baby Boomers. Por otra parte los hombres de
la Generacion Tradicionalista consideran mas importantes aspectos como el reconocimiento,
la creatividad y la responsabilidad, que los hombres de otras generaciones mas jovenes como

Baby Boomers y Generacion “X” (Hansen y Leuty, 2012).
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Baby Boomers

Benson y Brown (2011) citan un estudio en el que se realiza una comparacion entre Baby
Boomers y Generacion “X”, en el que los primeros puntian como mas honestos y con una
mayor tendencia a preocuparse mas por las personas.; de igual manera en comparacion con la
Generacion “X”, los Baby Boomers, reportan estar menos dispuestos a renunciar si no estan
satisfechos con su trabajo (Benson y Brown, 2011), asi pues los Baby Boomers muestran
mayor compromiso organizacional en comparacion con la Generacion “X” y los Millennials

(D> Amato y Herzfeldt, 2008).

Respecto a la satisfaccion laboral d los Baby Boomers, Benson y Brown (2011) tras su
trabajo de investigacion, encontraron que esta generacion manifiesta mayor satisfaccion
laboral y menor tendencia a renunciar al trabajo, en comparaciéon con la generacion “X”,

siendo el 81.4% quienes mostraban estar satisfechos con su trabajo.

Por otro lado D’ Amato y Herzfeldt (2008) mencionan que la Generacion Baby Boomer
muestra mayor compromiso organizacional en comparacion con la Generacion “X” y los
Millennials. Asi mismo, un aspecto que contrasta con la manera de ser de las generaciones
mas jovenes, es segun Lieber (2010), el hecho de que la Generacion Baby Boomer se siente
comoda trabajando de forma estructurada y poco flexible, asi mismo los investigadores
concluyen que éstos trabajadores son mas accesibles en términos de cambio, siempre y

cuando el cambio sea percibido como algo necesario y util para ellos.

En ambito laboral, la forma de aprender y los métodos de ensefianza se traducen en las
acciones de area de Capacitacion y Desarrollo, es importante tener en cuenta el trabajo de
Cekada (2012) quien menciona que la Generacion Baby Boomer aprende de mejor manera

mediante cursos y talleres, dentro de entornos que les resulten desafiantes y les permitan
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compartir sus ideas, asi mismo las herramientas de aprendizaje que esta generacion considera

mejor para ellos son los libros, manuales y las presentaciones digitales (Power Point).

Respecto a la tegnologia Weingarten (2009) menciona que la Generacion Baby Boomer es
“inmigrante computacional” ya que estas personas no crecieron con la tecnologia como parte
de su infancia, sino que vivieron el desarrollo tecnologico desde las ultimas filas de la sala de
espectaculos, lo que hace que esta generacion manifieste tener mayor dificultad, comparada
con generaciones como la “X” y los Millennials, en el dominio de aparatos tecnoldgicos
como la computadora y herramientas de trabajo sustentadas en las nuevas tecnologias como

el email.

Esta generacion percibe a sus compaieros de generaciones mas recientes como confiados e
incluso holgazanes y perciben que la mayoria de éstos trabajadores jovenes poseen mayores

aptitudes en el manejo de nuevas tecnologias (Benson y Brown, 2011).

Generacion “X”

Las caracteristicas de esta generacion permiten que sean como un puente entre los Baby
Boomers y los Millennials (Salar, 2014). La Generacion “X” crecié en un entorno mas
dindmico que los Baby Boomers, en donde la estabilidad no era una caracteristica de la vida
familiar, econdmica, social o politica que les toco vivir (Smola y Sutton ,2002). Derivado de
esto sus conductas organizacionales son distintas a las de los Baby Boomers, los miembros de
esta generacion muestran tener menores niveles en comparacion con sus predecesores
(Benson y Brown, 2011); los miembros de la Generacidon “X” no depositan todo su futuro en
una sola organizacion, sino que muestran mayor tendencia que los Baby Boomers a cambiar
de trabajo si lo consideran conveniente para su crecimiento o intereses personales (Penagos y

Rubio, 2015). Por lo que en general, se cataloga a esta generaciébn como escépticos, poco
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leales y poco confiables en las organizaciones, sobre todo desde los ojos de los Baby

Boomers (Salar, 2014).

La Generacion “X” toma en cuenta el compromiso y la lealtad hacia la organizacion y
consideran que el trabajo arduo y el sacrificio son elementos necesarios para alcanzar el éxito
profesional. Esta caracteristica es uno de los principales factores que han marcado la
diferencia en el ambito laboral en comparacién con los paradigmas de trabajo establecidos
por otras generaciones en donde dejar de lado la automatizacion de las tareas y fomentar el
trabajo en equipo y las relaciones interpersonales eran algo impensable, asi que estos
cambios, que quizas parezcan pequenos, se los debemos a la Generacion “X”, que poco a

poco fue revolucionando el entorno laboral.

El cambio de paradigma laboral que tiene lugar entre los Baby Boomers y la Generacion “X”,
comienza a ser cada vez mas notorio para algunas empresas. Smola y Sutton (2002) indican
que los valores laborales de la Generacion “X” difieren significativamente de los de los Baby
Boomers, esto se hace notorio en el hecho de que los miembros de la Generacion “X” tienden
a ser menos leales a la organizacion, es decir ya no dedican la vida a una misma organizacion
si no lo consideran conveniente, para ellos el trabajo ha dejado de ser la parte medular de la
vida de una persona, las diferencias son notorias incluso en personalidad; Twenge y
Campbell (2008) mencionan que esta generacion presenta mayor extraversion, locus de

control externo y autoestima, en comparacion con la generacion que les precede.

En comparacion con los Baby Boomers, la Generacion “X” se caracteriza por un mayor
entendimiento y manejo de las herramientas tecnologicas (Benson y Brown, 2011; Zemke,
Raines y Filipczak, 2000). Esta es una generaciéon que gusta de contar con informacion
relevante y emplean el internet para comparar precios de productos aunque su indice de

compras no es tan alto como el de los Millennials (BrandTalk, 2016c¢).
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Aunque los miembros de la Generacion “X” no buscan la acumulacion sin sentido de titulos,
un aspecto a recalcar es que estos colaboradores aspiran a ascensos laborales que tengan lugar
en un menor tiempo, en comparacion con sus predecesores, en este sentido, Benson y Brown
(2011) argumentan que la Generacion “X” aprecia mucho més que los Baby Boomers, la
oportunidad de crecer de manera rapida dentro de la empresa (Kowske et al., 2010; Smola y
Sutton, 2002), asi mismo esta generacion muestra indices de trabajo mas ético en

comparacion con los Baby Boomers (Kowske et al., 2010).

La mayor necesidad de conocer los resultados de su trabajo (Zemke et al.; 2000) en
comparacion con sus predecesores hace que los miembros de esta generacion prefieran jefes
que estén al tanto de ellos pero que tampoco los asfixien. La Generacion “X” valora mucho
mas que los Baby Boomers, la libertad que brinden los supervisores para trabajar al otorgar
independencia en el desarrollo de sus tareas (Kowske et al., 2010) y consideran
especialmente importante contar con supervisores que les brinden retroalimentacion
constante y constructiva y que no solo se preocupen por su desempefio laboral, sino que estén
al tanto de algunas sus situaciones personales (Zemke et al.; 2000) que puedan tener

repercusiones importantes en su labor.

Millennials

Los Millennials representan un reto para las empresas, pero de igual forma esta nueva
generacion plantea la posibilidad de un cambio regenerador en la fuerza laboral (Hatum,
2011). Los Millennials contrastan con sus antecesores: Baby Boomers y Generacion “X”
(Strauss y Howe, 1991), las nuevas generaciones tienden a ver a sus compafieros veteranos
como sabios en unos aspectos pero obsoletos en otros (Weingarten, 2009). Por otra parte a

ojos de las generaciones mas experimentadas en el ambito laboral (Baby Boomers y
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Generacion “X”) los Millennials poseen una marcada falta de pensamiento critico (Espinoza,

2012).

Examinando el panorama laboral, lo que es un hecho hoy dia, es que las nuevas generaciones
permanecen menos tiempo en las organizaciones (Rodriguez, 2016). Los Millennials no
permanecen por mucho timpo en las empresas, contrario a los Baby Boomers para quienes
hacer carrera y mantener el prestigio dentro de una misma organizacion, por muchos afos; es
sindbnimo de compromiso laboral y éxito profesional (incluso permaneciendo en el mismo
puesto) comentan Begazo y Fernandez (2015). Exte cambio pueda explicarse con las
conclusiones de Espinoza (2012) quien argumenta que en comparacion con los Baby
Boomers, para los Millennials es méas importante incorporarse a una organizacion que cuente

con valores que se alineen a los suyos (Espinoza, 2012).

Centennials

Adjudicar diferencias en el ambito laboral producto de las comparaciones entre generaciones
aun es algo aventurado cuando se habla de los Centennials ya que muy pocos de sus
miembros forman parte de la fuerza laboral actual, aun asi es posible resaltar que para la los
Centennials la comunicacion global es un aspecto inherente a su cotidianidad (Gordon, 2016)
y figura como un aspecto que difiere de la de los Millennials, ya que los Centennials son
mucho mas visual los Millennials, por lo que optan por las imagenes como principal medio
de comunicacion (De Barba, 2016), aspecto que las organizaciones que aspiren a captar el

talento Centennial deberan tener en cuenta.

Segun Meehan (2016) esta generacion demuestra ser emprendedora, més leal, de mentalidad
abierta y se muestra motivada en menor medida por incentivos monetarios, en comparacion

con los Millennials.
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Asi pues tras expones algunas diferencias de las distintas generacionales en el ambito laboral,
es importante recalcar que contar con miembros de varias generaciones aportando esfuerzos a
un mismo equipo de trabajo es un factor benéfico pero a la vez también perjudicial, si no se
gestiona de la manera adecuada. Por una parte contar con cuatro generaciones con raices
historicas y culturales particulares de su época aporta una gran diversidad de experiencias,
visiones, pensamientos, y habilidades (London, 2005); ya que cada generacion presenta
diversos valores, caracteristicas y creencias (Irizarry, 2009), lo que ayuda a desempenar las
tareas de forma tal que las visiones distintas contribuyan al desempefio exitoso de las tareas,
mediante el empleo de las herramientas que cada generacion puede ofrecer (Chirinos, 2009).
Pero por otra parte esta diversidad de ideas, pensamientos, valores y formas de ver el mundo

puede derivar en conflictos.

Como menciona Chirinos (2009) el avance tecnoldgico ha traido consigo multiples ventajas
al ser pieza clave en la formacion de entornos globalizados y el alcance de la informacion;
pero dentro del ambito generacional juega un rol ambivalente ya que si bien es de suma
utilidad en el dominio y automatizacion de tareas, también da pie a conflictos generacionales
ya que la mayoria de los trabajadores pertenecientes a generaciones como Baby Boomers y
Generacion “X” (mayormente Baby Boomers) se perciben a si mismos como en desventaja
comparados con generaciones como los Millennials o los Centenialls (éstos ultimos aun no
forman parte del mundo laboral actual) quienes presentan mayor facilidad para el empleo y

dominio de dispositivos tecnologicos.

El conflicto intergeneracional tiene sus bases en el concepto y la experiencia que cada
generacion tenga de aspectos como el desarrollo laboral, el conocimiento, la
retroalimentacion, la calidad de vida, el respeto, el compromiso, la autoridad, el trabajo en

equipo, la tecnologia; segin Molinari (2011).
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Identificar los conflictos con motivos de diversidad generacional requiere del reconocimiento
que el hecho de contar con una plantilla laboral generacionalmente mas diversa podria
detonar mayor discriminacion debido a la edad; situacion que genera en los empleados menor
rendimiento (Kunze, Bohm y Bruch, 2011). En ocasiones el conflicto entre trabajadores de
distintas generaciones surge a raiz de que los trabajadores mas experimentados se rehtsan a
recibir y seguir 6rdenes de aquellos que perciben como no experimentados, o sea los mas

jovenes (London, 2005).

Areas de oportunidad

Contar con una fuerza laboral diversa plantea beneficios y costos (Salar, 2014).La diversidad
generacional es un factor favorable en el dmbito organizacional, aunque en ocasiones la
convergencia de distintas generaciones en el area de trabajo se torna una situacion
problematica que ‘“genera conflictos donde deberia haber sinergia” (Martin, 2014 p. 18),
debido a la variedad de ideas, pensamientos, comportamientos, habilidades y aptitudes de los
miembros de un equipo de trabajo; generando conflictos y por ende estrés (Weingarten,
2009), debilitamiento de la confianza en el equipo y la red de apoyo, y muy probablemente

un desempeio pobre o no exitoso de la tarea en cuestion (Martin, 2014).

Es imposible asegurar que dentro del trabajo no se van a suscitar conflictos, sobre todo si se
cuenta con un equipo en el que convergen distintas generaciones, pero es tarea de los
dirigentes organizacionales conciliar las diferentes opiniones e intereses, con el fin de lograr
hacer del conflicto un aliado mas que un enemigo. Tay (2011) menciona que varios de los
conflictos que tienen lugar en el ambito laboral se dan por malentendidos o mal
interpretaciones entre las distintas generaciones € incluso es posible afirmar que la reaccion
primera de las personas ante el conflicto es la evasion (Ingenia S.A., 2008), Espinoza (2012)
argumenta que el hecho de las generaciones posean distintos valores, creencias, actitudes y
comportamientos, es una de las explicaciones del surgimiento de conflictos. Mientras que
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contar con trabajadores con diferentes conocimientos y habilidades actiia como factor a favor

del desempeiio del grupo (Salar, 2014).

De Souza (2009) retoma la definicion propuesta por Vinyamata (2001) acerca del conflicto
como una situacion en la que las personas se encuentran en desacuerdo debido al desacuerdo
o la incompatibilidad de intereses, percepciones o actitudes entre dos o mas partes. Los
conflictos suelen ser de distintos tipos en funcion de sus causas o su manifestacion (Ingenia
S.A., 2008). Los conflictos, por extrafio que parezca, son necesarios dentro de las
organizaciones, en niveles moderados, ya que esto permite una mejor y mas profunda
comprension de las situaciones problemdticas que acontecen a los equipos de trabajo y
partiendo de esto, poder conciliar una efectiva toma de decisiones que estén dirigidas hacia
el aumento de la eficacia y el aprendizaje de los miembros del equipo de trabajo (Rahim,

2002).

El conflicto surge invariablemente en los equipos de trabajo (Weingarten, 2009). Los
esfuerzos conjuntos de equipos de trabajo en ocasiones no se materializan en los objetivos
planteados, por lo que suele pasar que un compafiero adjudique el fracaso a otro, esto segin
Tay (2011) es un fendmeno frecuente en equipos de trabajo conformados por trabajadores de
distintas edades. Lo anterior representa un escenario cotidiano en el que el conocimiento de
las diferencias generacionales se puede traducir en la 6ptima gestion de este tipo de conflictos
y asi propiciar un ambiente de trabajo con menos tensiones cuando las cosas no sales como se
esperaban, lo que a su vez se traduce en satisfaccion laboral de los integrantes del equipo de

trabajo y esto se refleja en aspectos como su productividad, motivacion, etc.

Las razones del conflicto puden ser muchas, en ocasiones, poner de manifiesto las creencias y
estilos de trabajo, genera conflictos intergeneracionales (Lieber, 2010); incluso los modelos

lingiiisticos desarrollados por cada generacion, pueden ser causa de conflictos entre los
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miembros de las generaciones (Espinoza, 2012). Lo anterior recalca una vez mas la
importancia de tener conocimiento sobre el tema de las diferencias generacionales para asi
fomentar una gestion efectiva desde el departamento de Recursos Humanos. Por otra parte,
las categorias generacionales toman importancia ya que son un importante punto de partida
en la explicacion de los problemas relacionados con la ética y los valores (Meriac et al., 2010;
Ng et al.,, 2010). El adecuado manejo de las situaciones conflictivas por parte de la
administracién, permite que al suscitarse éstas se afronten y en conjunto se busque una
solucion, en lugar de simplemente evadir la situacion lo que es reflejo de una mala o nula
preparacion por parte de la gestion a cargo (Ingenia S.A., 2008), para enfrentar los conflictos,
factor que puede causar la desintegracion o el fracaso de los equipos de trabajo y por lo tanto

otros factores como insatisfaccion y fricciones.

Las personas y las sociedades se modifican a partir de la interaccion intergeneracional. En el
ambito laboral Riley (1987) identifica dos factores importantes en el cambio que genera esta
interaccion dentro del ambito laboral: el caracter sucesivo del ciclo vital de las personas
miembros de las generaciones y los cambios en la sociedad. Las normas y valores de cada
generacion en ocasiones discrepan y esto genera conflictos que en ocasiones son mal

interpretados o no atendidos (Salar, 2014).

La adecuada gestion de los conflictos en el &mbito organizacional puede derivar en que el
conflicto se convierta en un motivo de cambio personal y grupal, estimule el interés y la
curiosidad de los involucrados, facilite la comunicacion abierta y honesta y genere confianza
(Ingenia S.A., 2008). Las diferencias generacionales toman importancia en los distintos
aspectos relacionados al mundo laboral. London (2005) menciona que antes y durante el
reclutamiento, es importante tener en cuenta que los métodos de busqueda de personal
difieren en funcion de la edad del candidato en cuestion. En el ambito laboral suelen

suscitarse conflictos entre los trabajadores de distintas generaciones, una estrategia efectiva
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en la gestion de estas situaciones puede ser implementar sistemas similares a las tutorias
académicas, lo que permite a los profesionales encargados de gestionar los asuntos
relacionados a las diferencias generacionales, aprovechar la experiencia y los conocimientos
de lo Baby Boomers para guiar a los Millennials en sus funciones organizacionales (London,
2005). Cabe mencionar que los conflictos de rol se encuentran relacionados positivamente
con la tendencia a renunciar (Rizzo, House y Lirtzman, 1970 citado en Benson y Brown,
2011), por lo que el rol de la gestion de estas situaciones es sumamente importante en la
creacion de espacios de trabajo que propicien la colaboracion entre compaiieros y estilos de

comunicacion que permitan esclarecer las situaciones que generen problemas.

Beneficios

No todas las organizaciones que cuentan con una plantilla laboral conformada por
trabajadores de diversas generaciones encuentran un problema en ello. Algunas empresas han
optado por aprovechar el potencial positivo que representa contar con colaboradores de
trabajo, con diversidades generacionales potencializando la ventaja de contar con personal
con diversos puntos de vista, inspiraciones y pasiones (Zemke et al., 2000) sino que las
organizaciones ‘‘generacionalmente amigables” han sabido echar mano de esta situacion,
convirtiendo lo que muchas empresas ven como debilidad, en una fortaleza; la tarea no ha
sido sencilla puesto que se requiere de una capacidad de innovacion y de una estructura
flexible por parte de la organizacién, asi como de un adecuado conocimiento y manejo de

¢éstas diferencias, por parte de los lideres.

Trascender las brechas generacionales sin duda alguna es un reto para la organizacion
(Zemke et al., 2000) pero es un reto que una vez alcanzado, puede conllevar multiples
beneficios, si se conduce de la manera adecuada, tanto para los colaboradores, quienes
estaran mas felices y satisfechos; como para la empresa que vera este bienestar del empleado,
reflejado en ganancias y harmonia en el espacio de trabajo. Entre personas de diferentes
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generaciones, trabajar de manera cooperativa se traduce en pieza clave para el aprendizaje y
el desempeno de las mismas y de la empresa (Bagazo y Fernandez, 2015). Autores como
Bagazo y Fernandez (2015) sugieren que el fendmeno de la convivencia generacional en el
area de trabajo, se traduce en una experiencia enriquecedora, ya que como menciona Lieber
(2010) el hecho de que los trabajadores que pertenezcan a una determinada generacion,
implica que tengan una vision, opiniones y habilidades particulares, asi como un sinfin de
perspectivas, opiniones y experiencias; por ejemplo, la experiencia que poseen los Baby
Boomers es una herramienta muy util que pueden transmitir a las nuevas generaciones,
mientras que los Millennials muestran una tendencia hacia la busqueda de formas de trabajo
innovadoras con la finalidad de desempefiarse de una manera mas estimulante (Bagazo y
Fernandez, 2015). El contar con un mosaico conformado por multiples generaciones es una
excelente oportunidad para conjuntar diferentes intereses y visiones, lo cual, si se dirige de la

forma correcta, puede resultar en mejoras del trabajo diario (Bagazo y Fernandez, 2015).

La convivencia multi-generacional ha propiciado en algunas organizaciones que los
empleadores asuman lo mejor de sus empleados (Zemke et al., 2000) ya que en una cultura
organizacional en la que la diferencia de edades, conocimientos, visiones y pensamientos
ayuda a la integracion y desarrollo del trabajo; los individuos son reconocidos por lo que son
y lo que hacen y no por cuantos afos tienen; lo que a su vez se traduce en la mayor
probabilidad de que los empleados permanezcan dentro de la organizacion, al sentirse parte
util de la misma, lo que deriva en una situacidon ganar-ganar ya que la empresa no invierte
recursos en iniciar un nuevo proceso de atraccion y entrenamiento de personal, mientras que

los empleados se mantienen satisfechos y colaborativos con su organizacion.

Contar con una fuerza de trabajo generacionalmente diversa deriva en el reto de integrar
esfuerzos por la obtencidon de objetivos comunes asi como la oportunidad de crear espacios de

trabajo que satisfagan las necesidades de los trabajadores segun su generacion (Hansen y
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Leuty, 2012) y asi poder propiciar un ambiente de trabajo productivo y armonioso. Asi
mismo el hecho de tener diversas generaciones aportando a un mismo equipo de trabajo
puede resultar en conflicto (Cervetti, 2014), pero este puede resultar beneficioso en medida
que la disyuncion de perspectivas e ideas sirva como catalizador del surgimiento de nuevas

alternativas y soluciones de los problemas que en un inicio generaron el conflicto.

Los lideres o jefes tienen en sus hombros una gran responsabilidad, lidiar con las diferencias
generacionales presentes en los equipos de trabajo conformados por sujetos de diferentes
edades (Smola y Sutton, 2002), por lo que para ellos es importante recordar que, como
argumenta Tay (2011), si bien; existen diferencias entre las diferentes generaciones, las

similitudes son ain mas.

Existen beneficios en el hecho de contar con una fuerza laboral diversa, conjunta en un
mismo espacio de trabajo; respecto a esto Cox y Blake (1991) exponen al menos seis
beneficios para las empresas al gestionar la diversidad. El primer beneficio se refleja en la
reduccion de costes entendidos como menor rotacion de personal y absentismo. En segundo
lugar se obtiene ventaja en la adquisicion de talento en comparacidon con otras empresas ya
que la gestion de la diversidad genera una reputacion que favorece a la atracciéon de mejor
talento. En tercer plano incorporan estrategias de marketing mas sensibles. Como cuarto
beneficio se da un aumento en la creatividad debido a la diversidad de perspectivas. Como
beneficio numero cinco figura la mejora en la implementacion de estrategias en la resolucion
de problemas al contar con un gran nimero de perspectivas. Por ultimo se menciona una
mayor flexibilidad en el sistema lo que propicia una mejor disposicion ante al cambio, factor
que sin duda es un beneficio. Zemke et al. (2000) mencionan multiples estrategias que las
empresas han implementado para sacar partido del fenomeno de la convergencia generacional
en el ambito laboral, dentro de las que, por mencionar algunas, destacan: entender las

necesidades de los empleados, tratarlos como si fueran el cliente, entender que son personas
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con necesidades particulares y preferencias singulares; llevar a cabo esfuerzos reales por
plantear un balance trabajo-vida, asi como entender la manera en que las distintas
generaciones piensan y se comunican. Otro aspecto importante que manejan las empresas
generacionalmente amigables, es flexibilizar horarios, codigos de vestimenta e incluso la
forma en la que los empleados interactian, facilitando incluso la comunicacion directa entre
empleador y empleado; lo que propicia una atmdsfera laboral caracterizada por menos estrés
y mejor desempefio laboral. Las organizaciones invierten numerosos recursos en el
atendimiento y solucién de los conflictos que las diferencias generacionales causan entre los
trabajadores (Pritchard y Whiting, 2014), entender como las nuevas generaciones interactiian
y conceptualizan la autoridad, es factor clave en la prevencion de conflictos o mal entendidos

(Lieber, 2010).

Sin duda alguna este trabajo no busca encasillar a las generaciones por sus caracteristicas sino
que mas bien aspira a esbozar los perfiles generacionales de la manera mas completa posible,
mencionar las distintas caracteristicas en funcion de la generacion en cuestion resulta una
labor que podria derivar en diversos trabajos de investigacion, por lo que de momento la
siguiente tabla (Véase Tabla 3) concentra s6lo algunas de las caracteristicas principales de las
seis generaciones que se abordan a lo largo de esta tesis; estas caracteristicas se engloban en

dos ambitos principales el personal y el laboral.
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Tabla 3

Caracteristicas generacionales

Caracteristicas principales

Generacion Anos de
identificacion Ambito personal Ambito laboral
Pensamiento racional, confianza en si mismos, sentimiento de Sacrificio, lealtad, sidciplina, respeto por la
La Gran 1901-1924  heroismo, dan gran importancia a los valores y la familia, jerarquia y figuras de autoridad.
Generacion moralismo.
Estructura  familiar  tradicional, valores paternalistas, Trabajo arduo, lealtad incondicional, disciplina,
Generacion obediencia, pasividad, rigidez, civismo, responsabilidad, respeto por figuras de autoridad, jerarquia
Tradicionalista  1925-1944  lealtad, adaptabilidad, pacifismo, altos niveles de neuroticismo organizacional y estructura vertical, eleccion de

e 1inestabilidad emocional,

paciencia,

servicio,

respeto, conformismo,

retraimiento,

indiferencia,

necesidad de reconocimiento,

dedicacion, actitud de

desapego emocional,

renuencia al cambio, valoracion del dinero, cultura del ahorro,

sabiduria.

carrera a edades tempranas, importancia por
planes de carrera definidos y larga trayectoria
profesional en una misma organizacion,

obediencia.
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Baby

Boomers

1945-1964

Optimismo, esperanza en el futuro, civismo, moralismo,

competitividad, seguridad en si mismos, pretension, necesidad

de reconocimiento, concepcion del éxito en funcidon de bienes

materiales y estatus social,

valores

tradicionalistas,

participacion social y politica, incapacidad para -elogiar,

empeno, dedicacion, sacrificio, lealtad, renuencia al cambio,

poca habilidad en dominio de herramientas tecnoldgicas, apego

y practica de la religion, estructuras familiares convencionales,

habito de lectura, apego al hogar.

Busqueda de estabilidad economica,
orientaciéon al logro, competitividad, lealtad,
permanencia en las organizaciones,
conformismo, respeto por superiores y figuras
de autoridad, vision del trabajo como medio
para alcanzar bienestar y estatus, sacrificio en
el trabajo, adicciéon al trabajo, tenacidad,
trabajo arduo, compromiso con la organizacion,
necesidad de reconocimiento en funcion de la
posicion laboral desempefiada, motivacién por
reconocimiento, respeto de  estructuras
jerarquicas, formalidad, trato personal, respeto,
autoritarismo, pragmatismo, consideracion de

aspectos legales y politicas de empresa en la
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Generacion

G‘X”

1964-1981

Independencia y maduraciéon a temprana edad, cautela,
individualismo, adaptabilidad, pensamiento critico, confianza,
autosuficiencia, suspicacia, resiliencia, ingenio, , orientacioén a
la supervivencia, cinismo, poco enfoque a objetivos,
enajenacion, escandalo, escepticismo, flojera, desinterés,
habilidad para el manejo de herramientas tecnoldgicas, interés
por obtener informacidén, desapego o nula practica de la
religion, postergacion de la maternidad/paternidad, prioridad
por el desarrollo profesional o educativo, autonomia, nostalgia,

desconfianza.

toma de decisiones, individualismo, renuencia
al cambio, dificultades para integrar otros
puntos de vista diferentes, ética profesional,

alejamiento de los subordinados.

Orientacion al logro y solucidon de problemas,
individualismo,pragmatismo,competitividad,ne
cesidad de  reconocimiento  por  su
desempefio,pensamiento

critico,innovacion,libertad de toma  de
decisiones, busqueda de oportunidades de
desarrollo profesional, lealtad hacia los
jefes,poco compromiso con la organizacion,
emprendimiento,poco respeto por la jerarquia,
busqueda de balance entre lo profesional y lo

personal, poca necesidad de supervision
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Millennials

1982-1998

Sentimiento de ser especiales, seguridad de si mismos,

proteccion  social, cambio en la concepcion de la
maternidad/paternidad (postergacion o declinacion), diversidad
sexual,inclusién social, multiculturalismo, irresponsabilidad,
postergacion de tareas, poca importancia a la adquisicion de
bienes materiales,vivencia de experiencia como prioridad
(viajes, diversion, etc),consumismo, habilidad tecnologica
Innata, sobre estimulacion sensorial, sobre informacion, sobre
proteccion y dependencia parental, capacidad de desarrollar

diversas tareas de manera simultanea, emocionalidad, manejo

constante,busqueda de esquemas de trabajo

flexibles,comunicacion poco asertiva,

desinterés,impersonalidad,planes de carrera

orientados al desarrollo personal, reto a figuras

de autoridad.

Orientacion al trabajo en equipo, ansiedad,
necesidad de elogio y reconocimiento por sus
contribuciones, informalidad, baja necesidad de
aceptacion social, sentimiento de privilegio,
retroalimentacion,

actitud defensiva ante

necesidad de retroalimentacion constante,
deslealtad, orientacion a trabajo en equipo,
creatividad, necesidad de libertad en toma de
decisiones, delegacion de responsabilidades,

cooperacion, capacidad de desempefiar diversas
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Centennials

1999-actual

inadecuado de frustracion y estrés, adiccion a la tecnologia,
desapego en la interaccién social, consumo de contenidos
digitales, alta autoestima, empatia, actitudes prosociales, mayor
formacion académica, busqueda de cambios sociales, apatia
politica, reactividad social, irreverencia, cinismo, alegria,
busqueda de originalidad, optimismo, ambicidn, irrealismo en
expectativas, exceso de confianza, locus de control externo,
superficialidad, enajenacion, necesidad de aprobacion y
atencion constante, deseo de grandes logros, responsabilidad
social y ecologica, desleales, impulsividad, desapego a la

religion, espiritualismo/ contacto consigo mismo, dificultad en

la identificacion de sus propias limitantes.

Realismo respecto al futuro, maduracion a edades tempranas,
creatividad,autosuficiencia, mentalidad abierta, habilidad en el

manejo de herramientas tecnoldgicas,confianza en si mismos,

funciones en un mismo momento, innovacion,
locus de control externo, irrespetuosidad ante
figuras de autoridad o estructuras jerarquicas,
gusto por lo que hacen, labor con impacto
social y ambiental, busqueda de balance en la
vida laboral, busqueda de diversion y
capacitacion constante, necesidad de invertir

poco tiempo en sus actividades y obtener

grandes resultados.

Lealtad hacia jefes mas que hacia Ila
organizacion, emprendimiento, motivacion,
busqueda de equilibrio entre cuestiones

156



desorientacion, influencia de los medios y terceros, personales y profesionales, necesidad de
emprendimiento,despreocupacion,motivacion,practicidad, retroalimentacion  inmediata, enfoque a
orientacion a la busqueda de soluciones, solucion de problemas, preocupacion por el
cortoplacismo,hiperconectividad,independencia, baja necesidad desarrollo profesional, orientacion a trabajo en
de reconocimiento, valoracion de la diversidad, sentimiento de equipo, capacidad de desempefiar diversas
justicia social, preocupacion por el cambio e impacto funciones en un mismo momento.

ambiental, comprension, menor idealismo respecto a

expectativas, impulsividad, menor individualismo, cultura del

ahorro, responsabilidad financiera a temprana edad,

procesamiento  de  informacion de  manera  visual

principalmente, creacion de contenidos digitales, capacidad de

desarrollar diversas tarecas de manera simultanea, facil

distraccion, actitud de servicio (voluntariado), aprendizaje

autodirigido

Nota: Elaboracion propia a partir de las diversas fuentes consultadas en esta investigacion.
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Discusion

Las organizaciones son una entidad en interaccion constante con su entorno (Carvallo, 2014)
por lo que los cambios sociales y demograficos se ven reflejados en las estructuras y el
entorno organizacional, asi mismo la composicion de la fuerza laboral es un reflejo de lo
anterior, ya que se compone cada vez de mayor diversidad; los cambios en la demografia de

los paises, estan generando cambios en el sector empresarial de las sociedades (Espinoza,

2012; Irizarry, 2009).

Como se ha expuesto a lo largo de este trabajo, cada grupo generacional presenta
caracteristicas particulares que le definen de otras generaciones (Begazo y Fernandez, 2015;
Benson y Brown, 2011; Espinoza, 2012; London, 2005; Salar, 2014; Strauss y Howe, 2007),
asi mismo Strauss y Howe (1991) aseguran que el rol que ostenta cada generacion es
especial. Multiples son los autores que coinciden en la importancia del contexto y su papel
como parte imprescindible en el entendimiento de las caracteristicas, creencias, los valores
que muestran en el trabajo y formas de actuar de los miembros de las distintas generaciones
(Carvallo, 2014; Cuesta et al., 2008; Deal et al., 2010; Espinoza, 2012; Hansen y Leuty,

2012; London, 2005; Salar, 2014; Smola y Sutton, 2002; Strauss y Howe, 1991).

Teniendo en cuenta lo anterior una de las inquietudes que dieron origen a esta tesis queda
aclarada, ya que como lo exponen diversos autores (Begazo y Fernandez, 2015; Cuesta et al.,
2008; Espinoza, 2012 Salar, 2014; Strauss y Howe, 1991) las caracteristicas que presentan las
distintas generaciones son atribuibles a éstas independientemente de su nacionalidad o region
geografica, claro que existen variaciones en funcion del pais, pero los arqueotipos
generacionales parecen ser los mismos entre las generaciones. Lo anterior sin duda es una

aseveracion contundente pero por supuesto que para tener una imagen mas nitida de los
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grupos generacionales, no hay que restar importancia al contexto en el que se formaron,

cuestion que por supuesto implica la region geografica.

Aunque el panorama laboral actual conserva cuestiones propias del panorama laboral
convencional, como el estatus social o la importancia que brinda desempenarse en el mundo
laboral, el caracter social e interactivo de las sociedades actuales, ha hecho que las
obligaciones laborales cambien de significado y sigan siendo parte importante de la vida de
una persona, pero ya han dejado de ser, la vida de esa persona (Smola y Sutton, 2002),
cuestion que en la practica diaria es posible ver reflejada en las preferencias de generaciones
como la Generacion “X” y los Millennials respecto a los aspectos que consideran importantes
al decidir ingresar y mds aun, permanecer, dentro de una organizacion (BrandTalkg, 2016;
Davis et al., 2006; Deal et al., 2010; Hernandez, 2014; Irizarry, 2009; Proyeccion y

Administracion Empresarial, 2016; Salar, 2014).

El panorama social mexicano apunta a considerables incrementos en la poblacion de edad
avanzada, se prevé que para el afo 2025 en paises como Chile, Costa Rica, Venezuela y
México la poblacion de personas de edad avanzada, serd el doble que en el afo 2000
(London, 2005), lo que implica consecuencias sociales y laborales que impactan no sélo a
esta parte de la poblacion sino a las generaciones proximas. Teniendo en cuenta lo anterior,
seria un error dejar de lado la importancia del factor de la diversidad generacional dentro de

las empresas.

Producto del metabolismo demografico propio de la humanidad, es natural contar con nuevas
generaciones proximas a la incorporacion al mundo laboral (entre otros roles que asumen al
crecer). Los Millennial han despertado el interés de los investigadores hace no mucho tiempo
en distintos escenarios (escolar, laboral y de tendencias de mercado principalmente)

(Beinhoff, 2011; Cuesta et al., 2008; Howe y Straus, 2007), muestra de esto es la manera
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exponencial en la que los trabajaos de investigacion se han decantado por conocer mas sobre
esta generacion, cuestion que sin duda es de ayuda al plantear un trabajo como este, ya que la
informacion es cada vez mas abundante; pero al mismo tiempo esto se torna en un elemento
desafiante ya que no toda la informacion se presenta de manera formal o mediante el método

cientifico por lo que es necesario saber distinguir y buscar entre miles de fuentes.

La retirada de las generaciones mayores, no necesariamente significa mayores oportunidades
para los mas jovenes (London, 2005), la situacion laboral actual exige mayor preparacion y
adaptacion al cambio. Los Millennials representa un reto para las empresas (Hatum, 2011),
quienes se enfrentan con la tarea de innovar los procesos de reclutamiento, seleccion y
retencion de personal con los que ya cuentan (D’ Amato y Herzfeldt, 2008; Espinoza, 2012),
en vista de que la paulatina incorporacion de los Millennials a las organizaciones es sindnimo
de retos y oportunidades (Irizarry, 2009). El rol de las herramientas tecnoldgicas es
sumamente importante ya que su incorporacion como herramientas de trabajo ha modificado
desde la forma de comunicacion entre los trabajadores, hasta la forma misma del trabajo, que
hoy dia gracias al internet se puede realizar incluso sin siquiera entrar fisicamente a la

empresa.

Asi bien, actualmente contamos con un mundo laboral diverso generacionalmente hablando,
en el que la facilitacién de la inclusion de la poblacion joven en el mundo comienza a ser la
prioridad de las naciones, que implementan politicas oficiales con este fin (Chirinos, 2009) en
este sentido el sector empresarial no estd exento de implementar acciones encaminadas a la
comprension de estas nuevas generaciones (Girén y Millan, 2015), las organizaciones deben
abrir su panorama a las nuevas generaciones y sus caracteristicas para poder hacer de éstas un

aliado en la busqueda y el alcance de los objetivos que beneficien a ambas partes.
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La labor de los psicologos es de gran diversidad ya que tienen distintos escenarios de accion,
en el caso de la psicologia organzacional el terreno de Recursos Humanos y los sectores que
este comprende, es el principal. Los recursos humanos son de especial interés en la
actualidad, contar con personal calificado, comprometido, dispuesto y capaz para incorporar
nuevos conocimientos; hace la diferencia entre una empresa exitosa y otra que se queda en el

intento Chirinos (2009).

La conciliacion de los distintos valores y actitudes respecto al trabajo que presentan las
personas (Benson y Brown, 2011), sin duda es labor titdnica, en la que los departamentos de
Recursos Humanos juegan un rol protagénico. Si bien es necesario tomar en cuenta las
diferencias en funcion de la generacion, también es conveniente echar la mirada hacia las
caracteristicas comunes de las generaciones y construir un puente sobre éstas que permita
contar con una fuerza laboral cohesionada y funcional, que se adapte a la interaccion

cotidiana (Giron y Millan, 2015) propia de ambientes laborales diversos.

Como profesionales de la psicologia es un deber contribuir al esclarecimiento de estereotipos
y evitar situaciones conflictivas a causa de las caracteristicas de los trabajadores, procurando
asegurar el bienestar psicoldgico de los mismos asi como de los compafieros de trabajo y de
la propia organizacion, evitando la creacion de ambientes laborales toxicos; mismos que
tienen multiples consecuencias, tanto econdomicas como psicoldgicas. En este escenario, la
diversidad generacional funge como un elemento mas a considerar en la adecuada gestion del
talento humano, asi mismo el pensamiento estratégico juega un rol fundamental ya que la
naturaleza del fendmeno generacional implica echar miras al futuro e implementar la

informacion disponible al momento para tratar de adelantarse en el camino de la innovacion.

Es importante mencionar la investigacion sobre las caracteristicas generacionales presentes

en la fuerza laboral, debe expandirse no solamente acerca de las generaciones de las que ya
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existe informacion, sino que es necesario comenzar a expandir horizontes e indagar acerca de
las siguientes generaciones, tal es el caso de los Centennials ya que el acelerado ritmo de
desarrollo que viven las sociedades actuales demanda la actualizacion de los profesionales
que busquen estrategias para la gestion empresarial en materia de diversidad generacional,
debido a que los cambios en el metabolismo demografico de las naciones tienen lugar dia con
dia y son un factor que de ser considerado y gestionado de la mejor manera, puede significar
una ventaja en el marco competitivo de las organizaciones significando un avance en la ardua
tarea de la innovacion y la actualizacion, cuestion que sin duda alguna es un componente

imprescindible en las organizaciones exitosas.
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