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Resumen:
Con el paso de los afios — y en un contexto de globalizacion y por tanto de cambios constantes — las
nuevas generaciones de trabajadores reflejan nuevas caracteristicas, deseos y perspectivas laborales
que plantean desafios de permanencia y satisfaccién de sus empleados a las empresas.
El presente articulo tiene como objetivo general caracterizar a la generacion “Y” y su insercién en el
mercado laboral. A su vez persigue establecer algunas propuestas de liderazgo que faciliten la insercién
y retencion laboral de esta generacion en el mercado laboral actual.

Palabras claves: Administracion del Trabajo, Condiciones de Trabajo, Gestion de Trabajadores, Gene-
racion Y

Clasificacion JEL: M540, J530

Summary:
Over the years — and in a context of globalization and therefore of constant changes — the new genera-
tions of workers acquire new characteristics, wishes, and labor perspectives which set challenges such
as the permanence and satisfaction of employees to the companies.
This article has the general objective to characterize the “Y” generation and its insertion into the labor
market. At the same time it is proposed to establish leadership proposals to facilitate the employment of
this generation in today’s job market.
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l. Introduccion:

La incorporacién de la denominada generacion “Y” a las empresas e instituciones ha revolucio-
nado en los Ultimos tiempos a las empresas y sus areas de Recursos Humanos. Uno de los temas
de discusion mas recurrentes es como compensar el desempefio, cOmo remunerar los servicios
brindados por dicha generacion y qué otros aspectos desde el punto de vista del liderazgo habria
que analizar a los efectos de intentar retener a los integrantes del mencionado grupo etareo.

El desafio de la inclusién de nuevas generaciones al mercado laboral por parte de las empre-
sas siempre ha existido. Las generaciones tradicionalistas (nacidos antes de 1945), baby boomers
(entre 1945 y 1965), la generacion “X” (nacidos entre 1966 y 1980), la generacion “Y” (entre 1981
y 1995) y la generacion “Z” (nacidos a partir de 1996) han estado caracterizados por diferentes
deseos, motivaciones y expectativas en cuanto a su insercion laboral/profesional. Esquivel (2013),
Navos & Prestipino (2013), y Masco (2012) son referentes de estas transformaciones y cémo éstas
han afectado a las empresas y a sus areas de Recursos Humanos.

Las compafiias han tratado histéricamente de incrementar positivamente su desempefio mediante prac-
ticas de administracion de sus empleados. Enmarca este enfoque, lo mencionado por Pfeffer (1997) “un
objetivo importante del estudio de las organizaciones es explicar las causas que aseguran el desempe-
fio, aun cuando la idea de asociar rendimiento a supervivencia no siempre se cumple”.

Una de dichas teorias es la de las practicas de Recursos Humanos, cuyas principales caracteristicas
son: las diferencias significativas en el desempefio de las empresas; parte de esas diferencias se origina
en el manejo de la relacion contractual y el consenso sobre practicas de alto desempefio.

Los elementos que formarian parte de las denominadas practicas de alto desempefio comu-
nes en las diversas investigaciones son: altos niveles de salario, aptitudes de los empleados, es-
fuerzos en la seleccién y capacitacion, mayor participacion en equipos y empoderamiento, menos
especializacion y supervision; y mayor intercambio de informacion.

El presente articulo tiene como objetivo general realizar una caracterizacion de la generacion
“Y” y su insercion en el mercado laboral. Se desarrolla de la siguiente manera: en primer lugar se
caracteriza a la generacion “Y”, posteriormente se sugieren algunos desafios que las empresas
tienen con respecto a ésta generacion, y en base a estos desafios se elaboran algunas propuestas.
Por ultimo, una conclusion.

Il. Desarrollo.

La presente investigacion recorrera los aspectos y caracteristicas tedricas de lo expuesto en
la introduccién para asentar las bases de cémo deberian adaptarse las empresas a los nuevos
contextos generacionales y tener conocimiento de lo que se vaticina como un futuro probable; con-
cluyendo con algunas propuestas para afrontar a estas nuevas generaciones y lograr asi, retener y
motivar a la tan temida generacioén “Y”.

La metodologia de la presente investigacion responde a un disefio cualitativo y con un
enfoque descriptivo, ya que veremos diversas investigaciones realizadas por varios
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autores en sus trabajos, con el aporte adicional de los autores que aqui se suscitan;
sumado a las aspectos que caracterizan a las generaciones, tanto en general como en
su vinculacion con el ambito laboral.

Marco Teorico.

¢, Quiénes son y qué caracteristicas tienen los integrantes de la denominada
generacion “Y”? Algunos autores los identifican entre los nacidos entre 1982 y 1994,
es decir, hoy tendrian entre 18 a 30 afios de edad. Se refieren basicamente a los
jovenes de clase media y alta de las grandes urbes. Se diferencian de la generacion
intermedia, los que tienen hoy entre 31 y 45 afios que aceptan lo que les toca y se
definen por lo que hacen.

Como indica Carr (2011): “piensan y procesan la informaciéon de manera diferente a
las de sus predecesores. Tienen pensamiento paralelo y multifocalizado, aprenden mejor
con graficos e imagenes que con textos, agradecen las gratificaciones instantaneas, se
entusiasman cuando el aprendizaje se disfraza de juego y funcionan mejor cuando traba-
jan en equipo”.

Algunas investigaciones como la de Laies (2010) indican que en el momento de incor-
porarse al mercado laboral, “les cuesta mucho aceptar las reglas que no son las que ellos
mismos definieron”. Aparecen jévenes mas libres, creativos, guardianes de sus derechos
y su calidad de vida, pero con dificultades para enfrentar la frustracion, el esfuerzo y el sa-
crificio. El mismo autor menciona: “no hay que olvidar que acercarse a lo que uno quiere
ser, requiere tener objetivos claros, sobrellevar el esfuerzo y la frustracion”.

Las empresas enfrentan el desafio de gestionar la convivencia de diferentes gene-
raciones en un mismo contexto laboral. La generacion “Y” es un grupo demografico que
todavia crea confusién entre los gerentes y duefios de empresas en cuanto a identificar
sus caracteristicas y motivaciones.

Algunos los tildan de: irrespetuosos, superficiales y poco comprometidos. Algunas quejas fre-
cuentes sobre ellos se refieren a: falta de cumplimiento de horarios, desconocimiento de algunas
tareas basicas (buen conocimiento tedrico pero no practico), busqueda de crecimiento rapido sin
esfuerzo previo, cansarse enseguida, lo que provocaria que se quieren rapidamente ir a otra em-
presa. A veces se observan casos de muchos pedidos de licencias especiales, faltas sin avisar o
quejas permanentes de los jovenes.

Los miembros de esta generacion son nativos digitales. Nacieron conectados y muchas veces
saben mas que los adultos en diversas areas vinculadas. No se sienten elegidos para un trabajo,
sino que eligen el trabajo que les gusta. Aquel es sélo un medio para obtener lo que quieren: libertad
y placer, entre otros objetivos.

Son jévenes que vienen a cambiar el paradigma de las generaciones anteriores. Han tenido
mas acceso a la educacion. Evaltan los beneficios de otra manera: saben diferenciar claramente
entre aspectos monetarios y no monetarios.

Buscan un salario justo y suelen compararse con gente que tiene mas “seniority” que ellos.
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Buscan trabajos que los desafien. No toleran reuniones sin sentido. Tienen que encontrar afinida-
des plenas con su trabajo. Tienen que entender el motivo de las indicaciones a ejecutar. Es una
generacién mucho mas inquieta. Estdn permanentemente en un proceso de busqueda, por eso
algunos los pueden tildar de desleales.

En el momento de llevar a cabo un trabajo, pueden elegir diversos caminos para llegar al
mismo resultado. Generalmente “no se ponen la camiseta” y no aceptan el esfuerzo desmedido
como mecanismo para alcanzar sus objetivos dentro de la empresa. Mucho menos aceptan “pagar
derecho de piso”. Los contextos laborales los tienen que desafiar y hasta divertir.

Pretenden autonomia y dialogo abierto y constante: un feed-back fluido con sus jefes. Necesi-
tan que les digan que estan haciendo las cosas bien, no solamente que les remarquen lo que hacen
mal. Ven a la autoridad dentro de la empresa como mas horizontal y no tan vertical.

Son hedonistas, les interesa mas las experiencias de consumo que la acumulacién de bienes.
Se identifican también con valores solidarios. Buscan calidad de vida ante todo.

Los jovenes de hoy buscan flexibilidad de horarios para poder integrar actividades extra labo-
rales, como estudios, deportes, hobbies o voluntariado en alguna ONG. Hay espacios que no estan
dispuestos a abandonar por mejor pagada que sea su oportunidad laboral.

Las principales competencias de los jovenes segin Hatum (2012) en los espacios laborales:
“son la rapidez para realizar actividades y generar resultados, la simultaneidad de tareas y la con-
fianza en si mismos”.

Para algunos integrantes de generaciones anteriores son: demandantes, creativos, arriesga-
dos e interrogadores. Para otros, tienen: facilidad para trabajar en equipo, son optimistas y defien-
den la integracion entre la vida familiar y profesional.

Algunas de estas caracteristicas como el optimismo y la preferencia de interactuar en equipo
excederian el ambito laboral y habria que considerarlas especialmente para canalizarlas en el seno
de la organizacion.

No se quedan después de hora, priorizan sus preferencias o gustos y no quieren pasar toda
la vida en la misma empresa. Si el empleo no los complace, renuncian. De alli la importancia de
no olvidarse del clima laboral imperante en la empresa. Es vital que encuentren compaferos que
sirvan como referentes de nuevos conocimientos y la constitucion de “seudo tribus” de intereses
comunes que se brinden apoyo mutuo.

Adaptacion de las empresas a las nuevas generaciones.

Los lideres deberan, segun Molinari (Crisis de compromiso, 2011): “ser flexibles, promover la
cultura de la creatividad y como siempre motivar, comprometer y direccionar. Saber entender qué
nuevos tipos de relaciones permitira a los gerentes y duefios de empresas, colocarse en un nuevo
espacio de analisis y capacidad para generar respuestas en las organizaciones que los posicionen
favorablemente ante esas generaciones. Saber aprovechar ese conocimiento para potenciar las
habilidades diferenciales es la tarea a desarrollar para hacer crecer los negocios”.

Algunos autores como Molinari (Turbulencia generacional, 2011) hablan de “engagement”:
“como un concepto mas general que compromiso. Se refiere al grado en que los colaboradores
estan comprometidos emocional o racionalmente con algo o alguien dentro de la organizacién y
como esto impacta en la forma en que trabajan y en el deseo de permanecer alli”.
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No es lo mismo que satisfaccion, que se relaciona con la presencia de condiciones que se con-
sideran importantes pero que no implican sentirse profundamente comprometidos con el trabajo.

La generacion “Y” decrecen en su entusiasmo mas rapidamente a medida que perciben que su
trabajo pierde interés. La falta de “engagement” aparece relacionada con el contenido del trabajo
y la forma en que se trabaja. Las empresas habitualmente se focalizan en aspectos relacionados
con la satisfaccion pero no avanzan en otros, referidos al compromiso emocional. Ejemplo: podria
aparecer el jefe como una nueva figura paterna.

El futuro generacional.

La generacion que viene luego de la “Y” plantea nuevos desafios. Esta es la ya denominada
generacion “Z”. Esta generacion es la que ahora se encuentra iniciando la Universidad. Ya mencio-
na Barcos (2010): “buscaran resultados inmediatos, seran tecnoldgico dependientes, tendran poca
comunicacion verbal y mucho contacto virtual con desconocidos”.

Las empresas deberan prepararse para incorporar profesionales con un alto compromiso so-
cial desde lo ético, con una adaptacion y aceptacion natural al cambio, una dependencia muy pro-
funda a la tecnologia generada principalmente por la hiperconectividad movil en la que viviran, una
percepcion de verse como ciudadanos del mundo y una tendencia mayor al individualismo si se la
compara con la generacion anterior.

Se mencionara mas claramente como objetivo el bienestar individual como concepto integra-
dor, asi lo describe Avila (2010): “en cuanto a hacer lo que a uno le gusta y disfrutar de lo que uno
esta haciendo”. Se valoraran aun mas: la transparencia, el respeto por los tiempos personales, el
foco en las personas, un buen clima laboral, un grupo de trabajo de gente inteligente de los que
puedan enriquecerse y la existencia de permanentes desafios.

También seran relevantes las caracteristicas del jefe: transparente, que ensefie, que se ocupe
de los empleados genuinamente y que los acompafie en su desarrollo individual en la empresa. Se

quedaran en las empresas siempre y cuando crean que éstas le ayudan a aumentar sus competen-
cias y a obtener nuevas oportunidades de carrera.

Propuestas para enfrentar a las nuevas generaciones.

Segun Alsop (2011) existirian diversas politicas generales que se podrian implementar a los
efectos de compensar y retener a la generacion “Y” en el ambito de las empresas e instituciones:

- Mostrarles concretamente y en el dia a dia el valor y el impacto de su trabajo.
- Crear una suerte de cultura colegiada y de trabajo en equipo.

- Tener un liderazgo claro. La generacion “Y” busca lideres que sean modelos de referencia en
su rol.

- Crear ambientes de trabajo mas relajados o divertidos y ofrecer nuevos beneficios: mas dias de
vacaciones, eventos sociales, tiempo para trabajos voluntarios y otras acciones en esta linea.

- Ofrecer una variedad de oportunidades para avanzar en sus carreras que no siempre estaran
ligadas al crecimiento vertical.

- Posibilitar cortes de tiempo en el trabajo, que permitirian movimientos laterales aceptando
posiciones que se adapten a su forma de vivir.

Este autor menciona que las empresas deberan saber navegar entre padres “heli-
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copteros” que sobrevuelan bajo hasta en asuntos de trabajo y los “hijos trofeo” que por sentirse
el orgullo de sus progenitores se creen con derechos muchas veces desmedidos. Acostumbrados
a los halagos los jovenes pretenderian reconocimientos constantes y sentir que hacen un trabajo
significativo.

En algunas empresas como Globant Argentina se han generado diversos esquemas de carrera
para lograr satisfacer las necesidades profesionales de los diferentes grupos de jévenes. Por ejem-
plo: existe el “management track”, para los que quieren ser directivos, “sigue tu propia aventura”
para aquellos que van buscando su lugar en la empresa, “becoming a guru”, para quienes quieren
ser expertos y “emprendedores” para los que tienen buenas ideas y buscan recibir apoyo interno
para las mismas.

En otras empresas se organizan talleres de diversidad en pos de aceptar diferencias y de com-
partir esfuerzos por complementarlas, o se desarrollan tutorias que incluyen estrategias inversas:
jévenes que capacitan a los mayores en temas de tecnologia por ejemplo.

Ademas los “Y” van a ser jefes muy pronto: deberan manejar un concepto superador del ne-
tworking (construccion de redes sociales reales) y de las relaciones humanas para que el trabajo
salga bien. Se estima que haran un seguimiento mas detallado de cada colaborador, se esforzaran
por dar directivas mas claras y tendran en cuenta lo que le pasa a esa persona fuera de la oficina.

Reconoceran publicamente el trabajo bien hecho de sus colaboradores, celebraran las metas
cumplidas y alentaran politicas de puertas abiertas. El objetivo sera el de obtener resultados sin
importar donde esta su gente fisicamente ya que esta generacion no piensa en los horarios como
algo fijo, sino que tiene un pensamiento hacia las metas y objetivos.

Seguramente transformaran sus lugares de trabajo en ambitos mas flexibles. Se fomentara
una mayor diversidad sexual y cultural. No sélo la generacion “Y” necesitara motivacion para ser
eficiente.

Revalorizar el conocimiento que cada generacion posee es el primer paso para una exitosa
gestion de la diversidad intergeneracional. Bellora (2010) se pregunta “como se los puede aprove-
char de la mejor manera”: otorgando un sentido de trascendencia al trabajo, desterrando ademas
el famoso “derecho de piso”, flexibilizando las condiciones laborales, desarrollando un liderazgo
inspirador y no odiando a la generacion “Y”.

Gennari (2011) identifica algunas de las caracteristicas que deberian tener los lideres en la
actualidad para motivar y compensar adecuadamente a las nuevas generaciones:

- Tener un estilo de liderazgo menos jerarquico, mas horizontal, menos controlador, basado
fuertemente en interacciones de confianza.

- Generar flexibilidad en el ambiente laboral.
- Desarrollar habilidades de empatia.
- Esforzarse por enriquecer los vinculos.

- Tener el coraje de superar sus miedos para tomar decisiones en ambitos ambiguos, y también
capacidad de resiliencia para tolerar la frustracion ante errores y fracasos.

- Poseer un espiritu positivo y por sobre todo creer en la gente.
- Ser formadores de un equipo en un ambito donde todos sean vistos como talentos.

- Generar condiciones para desbloquear el potencial.
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- Entender a las organizaciones como una sucesion de proyectos individuales conectando ex-
pectativas individuales con objetivos de la organizacion.

- Hacer vivir experiencias enriquecedoras.
- Gestionar la diversidad y potenciarla como ventaja a través de las diversas redes de conexion.
- Lograr conectar la vision de la empresa con la identificacion de los integrantes del equipo.

- Seleccionar a las personas del equipo pensando no tanto en el conocimiento técnico sino en
compartir valores y creencias.

- Creer que la gente de su equipo compartira proyectos mientras exista esa conjuncion de iden-
tificaciones.

Ill. Conclusion.

Las nuevas generaciones marcan cambios importantes en expectativas y comportamientos y
originan lo que Gennari (2011) denomina la “turbulencia generacional”.

Los jévenes no responden de manera positiva a procesos y sistemas orientados al alineamien-
to, la conformidad y la aversion al riesgo. No quieren ser dirigidos en forma autoritaria, sino que se
le permita expresar su talento, desarrollar su expertise, trabajar en funciones acordes a su capaci-
dad, librarse de las distracciones administrativas y poder equivocarse. Pretenden ser reconocidos
por su capacidad y quieren sumar tiempo para sus proyectos personales.

Las nuevas generaciones no entienden los fendmenos sociales como nuevos. Son los mayo-
res los que tendran que cambiar. Los resultados en las organizaciones los logra la gente. Deberan
desarrollarse de otra manera esas competencias sociales. Entre ellas: liderar, persuadir, motivar y
resolver problemas en grupo.

Es hora de desarrollar otro enfoque para gestionar el talento joven. Deberan romperse viejos
paradigmas. Habra que desafiarse como lideres. Habra que desechar exitosas practicas del pasa-
do y embarcarse en otras aun no probadas.

Se debera pasar de la autoridad y el control a la confianza y al respeto. Se deberan tomar medi-
das creativas e innovadoras, dialogadas y pactadas, que no rechacen de antemano el talento joven.

Sera relevante la flexibilidad de la empresa ante nuevas situaciones. Sera fundamental generar
confianza entre todos los integrantes de la organizacion: ya sean baby boomers, generacion “X” e
oy

Quedando en evidencia la necesidad de profundizar en estos aspectos y comenzar a pensar en

las futuras generaciones y su interaccion con las nuevas, actuales y viejas generaciones; logrando
encontrar un punto de equilibrio para llevar adelante el gran engranaje que representa la empresa.
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