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REVOLUCION Y,
LA GENERACION QUE ESTA
TRANSFORMANDO EL TRABAJO

Nacieron entre 1980 y 1995, conforman
la generaciéon mas numerosa de la
historia y tienen un perfil muy distinto
de sus padres y abuelos; las empresas
intentan atraerlos y, sobre todo,
retenerlos. ;Qué esperan y buscan los
integrantes de la Generacion Y? ;Qué le
aportan a las organizaciones? ;Como es
su estilo de liderazgo?

Por José Crettaz

Hace un afo, la revista Time les dedicé una
tapa con el titulo The Me, me, me Generation.
Se los ha denominado Millennials, Net Gene-
ration, Generacién Y o, simplemente, Gen Y.
Son los jévenes nacidos entre 1980 y 1995 que
hoy tienen entre 19 y 35 afios y que, siendo
la fuerza laboral mds grande de la historia,
empiezan a ocupar cada vez posiciones mas
relevantes en las organizaciones, donde ya
conviven con generaciones completamente
distintas (especialmente, la de sus padres,
Baby Boomers o Generacién X).

Esta irrupcién se da ademds en un contexto
de cambio profundo en la gestién de los re-
cursos humanos. Lleg6, finalmente, aquella
“guerra global por el talento” que en 1997
anticip6é Steven Hankin, desde la consultora
McKinsey, en referencia a una creciente com-
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petencia global entre empresas y paises por
atraer y retener a profesionales calificados, y
en la centralidad del talento en el éxito de las
organizaciones, privadas o publicas. Aquel
concepto se cristalizé luego en un libro de
Ed Michaels, Helen Handfield-Jones y Beth
Axelrod publicado por Harvard Business
Press.

“En el mundo actual, se registra una esca-
sez de talento. Las empresas se pelean por
reclutar a los mejores trabajadores. Y esto
representa una oportunidad enorme para
las personas preparadas, que tienen un ele-
mento diferenciador en el mercado, porque
pueden negociar con las organizaciones
desde una posicién de poder. Las empresas,
por lo tanto, estdn dispuestas a desarrollar
mecanismos para atraerlas, comprometer-
las y retenerlas. Asi se explica que muchas
compaiifas y jefes estén aceptando condi-
ciones laborales que habrian parecido com-
pletamente fuera de lugar algunas décadas
atrds”, explica Alejandro Melamed, doctor
en Ciencias de la Empresa, autor de ;Por qué
no? Cémo conseguir y desarrollar tu mejor tra-
bajo (2012), y Empresas (+) humanas, mejores
personas, mejores empresas (2010), y vicepre-
sidente de recursos humanos de Coca-Cola
Latinoamérica Sur.

Precisamente a quienes intentan atraer y re-
tener (a veces con poco éxito) las empresas es
a los integrantes de la Generacién Y, acusada
generalmente de poco afecta al compromiso.
Ademds, su instalacién en las empresas plan-
tea nuevos conflictos como describié Paula
Molinari en su libro Turbulencia generacional
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(2011), en el que profundizé en las cuatro
mentalidades de las generaciones que —fruto
de la mayor expectativa de vida— conviven
en torno de las organizaciones: los tradicio-
nalistas (nacidos hasta 1945); los baby boomers
(nacidos entre 1945 y 1964); la Generacién X
(nacidos entre 1964 y 1980); y la Generacién
Y, “la més numerosa de la historia (2300 mi-
llones de personas), que dominard el mundo
por los préximos 40 afios)”, segun el trabajo
Plugged In, The Generation Y Guide to Thriving
at Work (2008), de Tamara Erickson, de Har-
vard Business Press.

Por primera vez en la historia, cuatro gene-
raciones coinciden en el mismo tiempo y es-
pacio de trabajo. Segtin una investigacién de
Manpower, en América latina el 85% de los
profesionales se relaciona con por lo menos
tres generaciones distintas en el lugar de tra-
bajo. Segtin ese trabajo, los valores de los Y
son colaboracién, personalizacién, entrete-
nimiento, libertad, innovacién, integridad,
cuestionamiento y velocidad. Al mismo tiem-
po, tienen nuevas ideas y estrategias; frescura
y energia. Tienen mejor actitud y mas agresi-
vidad. Estdn mds actualizados en la tecnolo-
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gia. No buscan estabilidad laboral. No siguen

@politicas establecidas y tienen otras perspec-

tivas con respecto al trabajo.

Los jovenes, otra vez

Hasta ahora, la biblioteca sobre la generacién
Y —como casi siempre en la historia respec-
to de la juventud en cada época- se llené de
criticas y cuestionamientos. “Los millennials
son perezosos, narcisistas titulados que adn
viven con sus padres”, los defini6 la revista
Time en aquella nota, antes de explicar —con
algo de resignacién— “por qué nos van a sal-
var a todos”.

“Desembarcaron para reinventar la relacién
con el trabajo y el liderazgo. Tienen su opor-
tunidad para lograr que las organizaciones
sean espacios de mayor creatividad, disfrute,
colaboracién, confianza y aprendizaje”, dice
Bernardo Bércena, responsable de desarrollo
de la Fundacién Valores para Crecer, entidad
que capacita en hdbitos como la proactividad,
el trabajo en equipo, el profesionalismo y el
orgullo por el trabajo bien realizado. Virtu-
des, ademds, especialmente valoradas por los
millennials.

Molinari enumera las caracteristicas de la
Gen Y: son impacientes, flexibles, innovado-
res, eficientes, valoran la relacién personal,
escépticos, resilientes, espontdneos, toleran-
tes y amantes de la justicia. Y si no encuen-
tran el lugar que se adapte a ellos simplemen-
te se van. “En un caso extremo, tuvimos que
llamar a uno que se fue porque ni siquiera
mand6 su renuncia ni su reclamo y no podia-
mos cerrar la relacién laboral”, conté el ge-
rente general de una empresa desarrolladora
de software, uno de los sectores mds afecta-
dos por la “guerra del talento” en el mundo,
y también en la Argentina.

No debe extrafiar, entonces, que trabajar sin
horario, sin oficina, sin mail y hasta sin jefes
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(o algo parecido) empiece a ser en muchas
empresas parte de la normalidad, junto con
la asimilacién a la cultura corporativa de nue-
vos valores, como la bisqueda de la diversi-
dad, el respeto del medio ambiente y la de-
manda de mayor transparencia, entre otros.

Prueba de esto son los ya ampliamente co-
nocidos espacios ltidicos de empresas como
Google (con metegol y PlayStation, incluidos)
o Globant (donde un sitio de reunién es lite-
ralmente un pelotero en el que se meti6 hasta
la presidenta Cristina Kirchner, cuando visit6
la sede de esa desarrolladora de software).
También son mds las organizaciones en las
que los jefes comparten espacios de trabajo
con sus colaboradores sin tener oficina pro-

pia (como se observa desde 2011 en Microsoft
Argentina, entre otros ejemplos). Y las que
ofrecen flexibilidad de horarios y lugares de
trabajo (algo contemplado en principio para
las empleadas mujeres, pero que poco a poco
se fue alcanzando también a los hombres).

“Debido a su instruccién, los Y son ambicio-
sos, por lo que los motiva el desaffo perma-
nente, y también creativos, ya que su pen-
samiento les permite unir discontinuidades
l6gicas para generar ideas innovadoras. Son
multitareas, précticos, valoran la precisién y
también la rapidez”, coincide Alejandro Mas-
c6, autor de Entre Generaciones, no te quedes
afuera del futuro (2012), ex vicepresidente de
Reclutamiento de Talento, Desarrollo y Bran-
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La realizacion
personal como
definicion

del éxito

Lo bueno: Desafiantes que aceptan desa-
fios, creativos, seguros, se inclinan por lo
social, priorizan sus valores, buen balance
profesional/laboral, tecnoldgicos, honestos
y claros, exigentes, priorizan la flexibilidad
laboral y valoran el buen clima de trabajo.
Lo no tan bueno: muy informales, viven el
hoy, comodos, compromiso a corto plazo, de-
mandan rapido crecimiento, diferente forma

de trato con la jerarquia, sobreprotegidos,
cuestionadores y exigentes en demasia.

Asi es la Generacion Y segln la investiga
cion de CONA RH “Generacion Y, desafios
para motivarlos y retenerlos en las organi-
zaciones”, que incluyd 75 empresas media-
nas y grandes (gerentes y jefes de RRHH y
mandos medios y altos con gente de Gene-
racion Y a cargo) y 75 miembros de dicha
generacion, tanto en relacion de dependen-
cia como independientes.

La Generacion Y esta tomando conciencia
de que la vida es una y es corta. “Todo
puede pasar”, crisis econdmicas, catastro-
fes naturales, atentados, inseguridad, en-
fermedades nuevas y epidemias, de las que
se informan casi en tiempo real, gracias al

mundo hiperconectado. Esta actitud critica
sobre las prioridades, se alinea a su pensa-
miento sobre lo que, para ellos, es el éxito
relacionados a su vida personal y laboral.
Segtn el trabajo de CONA RH, el 59% de las
empresas considera que la convivencia con
otras generaciones es entre muy buena y bue-
na. Un 25% la evalia de regular a mala. El
63% de las empresas no encuentra diferencias
actitudinales entre Generacion Y de diferente
nivel socioeconémico. Si observan diferencias
en cuanto al rango de edades en la misma
generacion. El 18% visualiza diferencias entre
géneros. EL 70% de las empresas indicd he-
mamientas especificas de seleccion y recluta-
miento para esta generacion. Un 28% expreso
no usar ninguna en particular.

¢Qué es el éxito? Permanencia en un mismo trabajo

La realizacién personal

La realizacion personal y laboral

La realizacion profesional

La realizacion econémica

39%

36"/2 Tiempo de permanencia ~ Tiempo de permanencia

199 en el trabajo actual en el trabaja anterior

1 00/0 (relacion de dependencia) (relacion de dependencia)
0

Menos de un afio 30% 38%

De una lista de 10 opciones, la Generacion Y pondera -
Prioridades del 1 al 10 Entre 3 y 5 afhos 13% 5%
Familia 9 -
Amigos 3 Menos de 5 afios 24% 16%
Ocio 7

Estabilidad 7 Proyecto laboral a mediano plazo

Estudios 6 Hacer carrera independiente 48%
Viajes por placer 5 Hacer carrera en relacion de dependencia 40%
Viajes por estudio 5 Trabajar /estudiar en el exterior 8%
Deporte 5 Otros 4%




ding Corporativo de L'Oreal en Nueva York.
“Atraerlos a una empresa se transformé en
una materia complicadisima, pero lograr que
se queden es todavia més dificil. Aman el
cambio, sobre todo si la firma en la que estdn
no cumple con una condicién clave: querer-
los, alentarlos y recompensarlos, como lo hi-
cieron mamad y papd”, agrega.

“El Y busca, como en casa, acompafiamien-
to, feedback continuo y el jefe, posiblemente
de otra generacién, no sabe cémo darlo. Un
ejemplo actual son los procesos de evaluacio-
nes de desempefio. Esta herramienta se sigue
implementando anualmente y hoy, por lo me-
nos desde los mds jovenes, se demanda un
feedback semana a semana”, describié Masco.

Pero, ;Qué le da la Generacién Y a las orga-
nizaciones? Responde Andrés Hatum, direc-
tor del Centro de Investigaciones del Grupo
Rhuo Talento y Management en Latinoamé-
rica, en su libro Yrrupcion, los cambios gene-
racionales y el futuro de la organizacién (2013):
“La rdpida incorporacién de la Generacién Y
al lugar de trabajo tiene el potencial de au-
mentar la adaptabilidad y la creatividad de
las empresas. La diversidad de habilidades y
antecedentes, asi como también la introduc-
cién de ideas frescas respecto de cémo gestio-
nar y trabajar aportardn més heterogeneidad
en primer lugar. Ideas diversas llevan al uso
de una variedad de fuentes de informacién
y perspectivas, lo que aumenta la creativi-
dad y la innovacién en la

Aspectos positivos de la Generacion Y
segiin las empresas

(sobre lista predeterminada)

Amplio conocimiento de la tecnologia 78%
Estar conectados con grupos virtuales 57%
Respeto por la diversidad 47%
Autenticidad 32%
Auténomos 28%
Libertad intelectual 24%
Responsabilidad social y solidaria 1 8%
Ciudadanos del mundo 14%
Realistas 5%

Aspectos a mejorar de la Generacion Y
segin las empresas

toma de decisiones. Mds
atin, multiples visiones
pueden facilitar el cambio
radical y la rédpida adap-
taciéon (...) La diversidad
cognitiva y las nuevas
ideas que la nueva gene-
racién estd aportando a
la fuerza laboral pueden
hacer a las empresas més
innovadoras y, a su vez,
mds &giles y adaptables.

Por primera vez en

la historia, cuatro
generaciones coinciden
en el mismo tiempo

y espacio de trabajo.
Segin una investigacion
de Manpower, en
América latina el 85%
de los profesionales

se relaciona con por lo
menos tres generaciones
distintas en el lugar de

(sobre lista predeterminada)

Puntualidad 57%
Quedarse después de hora 53%
Compromiso/fidelidad con la empresa 45%
Asumir responsabilidades 41%
Cumplir horario 41%
Individualismo 32%
Concentracion de la tarea laboral 32%
Compromiso con el proyecto y no con el rol  30%
No tener proyectos a largo plazo 5%

Actividades en las que mas
se destaca la Generacion Y

(segiin los Y participantes)
Trabajos que implican tecnologias

actuales y nuevas 45%
Actividades creativas 32%
Desafios y proyectos a corto plazo

con objetivos a cumplir 28%
Marketing, disefio, comunicacion,

redes sociales 25%
Trabajo en equipo 18%
Atencion al cliente/pablico 14%

El enfoqt/le fresco de lla trab aj 0.
Generaciéon Y puede in-
cluso fortalecer la capacidad de las firmas de

generar nuevos negocios”.

Estilo de liderazgo

Aunque adn son jévenes, muchos integrantes
de la Generacién Y empiezan a ocupar jefatu-
ras, gerencias y otros puestos de conduccién
en las organizaciones, el Estado incluido. Para
Mascé, ya estdn bastante claras las caracteris-
ticas que irdn madurando este nuevo estilo de
liderazgo: tienen una férrea politica de puertas
siempre abiertas (como gerentes, es muy im-
probable que los millennials generen barreras
comunicacionales entre ellos y sus emplea-
dos); son grandes colaboradores (crecieron
preparando apuntes y restimenes de libros,
jugando al fatbol y logrando trofeos de 1,20
metros para el 6to lugar por lo son sumamente
colaborativos y en general estdn en contra de



las intensas competencias personales); culti-
van la filosofia del “es lo que hacés, no como
lo hacés” (el foco se centra en la calidad y el
impacto del trabajo, no en el método mediante
el cual fue concretado); y son adictos al “tra-
bajo relajado” (estdn borrando la linea entre el
trabajo y la diversién pero valoran el tiempo
de cada persona, sus familias y la necesidad de

estar fuera de la ofici-

No debe extranar que
trabajar sin horario, sin
oficina, sin mail y hasta

sin jefes empiece a ser en
muchas empresas parte de
la normalidad, junto con
la asimilacion de nuevos
valores, como la bisqueda

na lo que no evita que
estén constantemente
conectados).

“Soy una persona con
creatividad, iniciativa,
me gustan mucho los
desafios y me esfuer-
20", se describe Caro-
lina Tonnelier, gerente

de la diversidad, el respeto para Américalatina de

del medio ambiente y Wines of Argentina, la
la demanda de mayor camara de la industria
transparencia, entre otros.

vitivinicola. Tiene 30
afios y varias personas
a cargo repartidas en México, Brasil, Colombia
y Perd. Todos sus reportes son mayores —inclu-
so pasan los 50 y 60— y tienen idiosincrasias y
personalidades distintas.

“Como, en general, han viajado mucho y es-
tdn muy conectados con el resto del mundo,
los millennials suelen observar de manera
muy positiva la posibilidad de ejercer en po-
siciones que abarquen mdultiples geograffas y
el hecho de tener colaboradores en distintas
locaciones”, explica Melamed. Molinari en-
cuadra esas caracteristicas entre las nuevas
reglas organizacionales que incluyen “la mo-
vilidad, como nueva concepcién del espacio”
y la “globalizacién e inmediatez, como nueva
concepcién del tiempo”.

Para Barcena, “estos jévenes son informales
y comunicativos tanto con sus subordinados
como con sus jefes; abiertos al cambio, flexi-
bles e innovadores; multitasking, capaces de
realizar mdltiples tareas simultdneamente;
tienen alta motivacién y estdn mds compro-
metidos con su propio desarrollo personal
que con la organizacién”. En otras palabras,
se ponen la camiseta de la empresa siempre
que coincida con sus propios intereses y ob-
jetivos. “La necesidad de independencia, ser

duefios de su tiempo, innovar, crear y tener
impacto son caracteristicas de los millennials ,
que ejercen la autoridad desde la motivacién,
desde el sumar a otros al proyecto y en forma
mucho mds colaborativa”, agrega Silvia To-
rres Carnonell, directora del Centro de Entre-
preneurship del IAE Business School.
“Quiero ejercer mi jefatura optimizando las ca-
pacidades de mi grupo, con el fin de que todo
mi equipo crezca y se desarrolle personal y
profesionalmente en un ambiente en el que las
ideas y propuestas de todos son escuchadas,
donde la curiosidad es muy valorada”, dice
Maria Guadalupe Montero, de 30 afios, jefa de
administracién en Sprayette, fiel exponente de
su generacién. Y, aunque tolerante, también
acusa a los mayores. “A los generacién X les
cuesta muchisimo mds equilibrar la vida per-
sonal con la laboral, para ellos los objetivos se
deben alcanzar no importa el costo ni el des-
gaste. Yo, en cambio, intento negociar plazos
coherentes sin presiones absurdas, valorando
la vida personal de mi equipo y el disfrute en
lo posible de la jornada”, describe.

“Se producen situaciones bien particulares
cuando los colaboradores de los Y pertenecen
a generaciones mds grandes, ya que son ellos
quienes demuestran en la practica cémo se lle-
va adelante la diversidad y valoracién de pun-
tos de vista diferentes”, analiza Melamed. La
Net Generation preferirfa vivir sin televisién que
vivir sin Internet (82%); estar constantemente
«conectados» que poder desconectarse cuando
quieran (49%); seguir sus pasiones en vez de
ganar mucho dinero (40%); viajar por el mundo
y trabajar en proyectos internacionales, traba-
jar para varias compaiifas y no sélo para una
(66%), y tener un mentor que los guie, segin
la consultora Fields, Wider y Bunch Newboild.
“ElY invita a su jefe a su Facebook porque lo
incluye en su vida privada sin tapujos. Tam-
bién espera que su jefe lo invite a su LinkedIn
porque siente que su relacién es asimétrica,
pero cémplice y de acompafiamiento”, con-
tintdia Mascé. “Asi como ellos piden feedback
permanentemente por su desempefio, tam-
bién suelen brindarlo con mayor frecuencia y
de manera mds habitual”, agrega Melamed.
Asf son los millennials como jefes. ;Serd sulfi-
ciente para salvarnos?



