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RESUMEN

La diversidad en las organizaciones desde la
perspectiva de las diferencias entre
generaciones estd permeada por el significado
afribuido al tfrabajo en el marco de la era del
acceso, lo que ha generado una amplia
discusion en el dmbito organizacional y
académico con miras a disertar sobre las
prdcticas mds adecuadas de gestion de gente
anfe la diversidad intergeneracional. Para
hacerlo posible, la metddica requerida se
presenta desde una profundidad descriptiva de
naturaleza documental. El desarrollo del tema se
estructura en atencién a tres ejes, de los cuales
se derivan las subsecuentes categorias de
andlisis: la primera, que el tema de la diversidad
no tiene un concepto univoco y debe inclinarse
hacia su connotacién positiva, es decir, como
oportunidad de provecho para fomentar la
tolerancia e igualdad y no como un elemento de
separacion; la segunda, precisar que dentro de
esa heterogeneidad hay diferencias entre los
individuos a partir de la edad, lo que plantea la
existencia de cinco generaciones, cuatro de las

cuales conviven, hoy, dentro de las
organizaciones, cada una poseedora de
aftributos: fradicionalistas, idealistas,

independientes y dindmicas. Se evidencia
entonces que la gestion de gente y sus praxis
integradoras, de acompanamiento y formacién,
deben adoptar un cardcter rizomdtico, sin
anclajes perennes y de apertura a todas estas
categorias y tendencias.

Palabras clave: trabajo, tecnologia, gestién,
generaciones, gente, diversidad.

gerencial

Diversidad generacional y la era del
acceso: un reto para la gestion de gente

Recibido: 18-05-2016
Aceptado: 29-11-2016

ABSTRACT

Generational diversity and the era of access: a
challenge for the management of people

The meaning attributed to work in the framework of
the access era permeates the diversity in
organizations, from the perspective of the differences
between generations. This has generated a broad
discussion in the organizational and academic field
with a view to discuss the more adequate practices of
management of people in the face of
intergenerational diversit. To make this possible, the
required method is presented from a descriptive
depth of a documentary nature. The development of
the theme is sfructured according to three axes, from
which the following categories of analysis are derived.
The first, that the theme of diversity does not have a
univocal concept and must lean fowards its positive
connotation, that is, as an opportunity of profit to
promote tolerance and equality and not as an
element of separation; the second, to specify that
within that hetferogeneity there are differences
between individuals from the age, which raises the
existence of five generations, four of which coexist,
today, within  organizations, each possessing
attfributes: traditionalists, idealistic, independent and
dynamic. It is evident then that the management of
people and their integrative prasxis, of
accompaniment and formation, must adopt a
rhizomatic character, without perennial anchorages

and of opening fo all these categories and
fendencies.
Keywords: work, fechnology, management,

generations, people, diversity.
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1. A modo infroductorio

La acelerada y cambiante dindmica
actual del entorno, caracterizada por la
incertidumbre y las vertiginosas
fluctuaciones en la estructura
demogrdfica de la oferta de trabdgjo,
especificamente en cuanto a la
composicidon por edades, constituyen
algunos de los hechos a los cuales se
enfrentan las organizaciones y que han
generado una enérgica demanda en el
pensamiento  gerencial  desde  su
accionar, a partir de su capacidad de
intervencion y respuesta, con el cardcter
de inmediatez requerido. Dicha
intervencién se puede vislumbrar en dos
facetas, por una parte, encarar el
impacto que estos hechos pudiesen
tener en las organizaciones; y por la otra,
redefinir el modo de gestion,
especialmente de talento humano para
adecuarlo a las nuevas necesidades.

Este ensayo se presenta desde una
profundidad descriptiva, de naturaleza
documental (Sierra Bravo, 2001). Fue
necesaria la realizacidn de un arqueo
heuristico de fuentes de informacion
secundaria cuya cenfralidad fienen su
anclaje epistémico en las diversas
interpretaciones que expertos han
efectuado en torno a la temdtica.

En aras de responder al interés de
este ensayo, se han dirigido los esfuerzos
en atencién a tres ejes esenciales: en el
primero de ellos se aclaran, el significado
de la diversidad, las dicotomias que
encierra y su interpretacién en el dmbito
organizacional; en el segundo, se incluye
el concepto de generaciones, sus
caracteristicas y diferencias vistas desde
el mundo laboral; y en el tercero se
enuncian el conjunto de prdcticas que
desde la gestibn de gente pueden tener
cabida a la luz de la inminente presencia
de diversidad generacional en las
organizaciones.

___vision
gerencial

2. La diversidad en las organizaciones:
aclaratorias necesarias

Si hay un término que ha adquirido
gran connotacidon desde inicios del siglo
XXI, ha sido la diversidad, pero 3a qué
hace referencia? jExisten diferentes
tipos? 3Cudl es su origen? Una de las
expresiones mds reconocidas vinculadas
con el mencionado término y plausible
desde el punto de vista cientifico vy
académico es la diversidad cultural,
reconocida  explicitamente  por la
UNESCO cuando aprueba por
unanimidad la Declaracion  universal
sobre la diversidad cultural en la cuadl
destaca que se eleva la diversidad
cultural a la categoria de “patrimonio
comin de la humanidad”, ‘“tan
necesaria para la humanidad como la
biodiversidad para los seres vivos” y su
salvaguardia se erige en imperativo ético
indisociable del respeto por la dignidad
de la persona. (UNESCQO, 2002, p. 2).

Este titulo honorifico concedido a la
diversidad cultural releva
excepcionalmente su valor intrinseco,
colocdndola en la palestra como
elemento  objeto de estudio, e
incrementando, paralelamente, su uso
consuetudinario en el dmbito
organizacional.

Matsuura (en UNESCO, 2002, p. 4),
senala que ‘“cada individuo debe
reconocer no solo la alteridad en fodas
sus formas, sino también el cardcter
plural de su propia identidad dentro de
sociedades igualmente plurales”. Este
reconocimiento del otro al que Matsuura
nos invita, empieza por:

Rescaftar un elemento que se considera
importante para el andlisis, y se orienta a lo
denominado rasgos distintivos. El hecho de
que las personas en lo individual y lo colectivo
presenten caracteristicas particulares, no les
excluye de pertenecer a un grupo aun mayor:
la raza humana. (Maldonado Acosta y
Delgado de Smith, 2017, p. 336).

Antes de hablar de diversidad cultural
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necesariomente se debe entender la
existencia del ofro en mi mundo. No es
posible avanzar sin antes hacer mencion
de la teoria de Sartre acerca de la
existencia del otro y cémo es percibido,
en la cual se expresa lo siguiente:

Antes de que apareciera el Ofro, los objefos
de mi campo perceptivo parecian estar
agrupados alrededor de mi como centro. {...)
Con la aparicién de un semejante, esta
aparente unidad de mi universo se rompe (...).
Percibo los objetos como no solo percibidos
por mi, sino también como percibidos por él,
el Otro. (Schutz, 1974, p. 181).

Muchos pudiesen tener la certeza de
comprender a qué alude el término
diversidad, no obstante, la magnitud de
la complejidad que esta encierra ha sido
bien entendida por Ramos Calderdn
(2012, p. 77) el cual reconoce que existen
dificultades para su precision y asevera
que, en algunos casos, fienden a
considerarla desde una visidn simplista:

En el dmbito social se habla de las personas
que no son como ‘“nosotros”, de las que
fienen ofras costumbres o tradiciones, de las
que viven en ofros paises o de las que hablan
ofro idioma aun dentro de la misma nacién.
También se puede hacer alusién a lo positivo
o negativo del término: es conveniente ser
diverso porque no se fiene que ser igual, o
bien, no es favorable serlo porque se corre el
riesgo de quedar fuera de diferentes
beneficios o simplemente de no tener la
oportunidad de participar o de no ser
considerado.

Emerge de esta acepcién un enfoque
de pluralidad en un escenario de acciéon
especifica, del campo de lo social, y al
interior de este, una subdivision que
contempla, por ejemplo, el aspecto
cultural al referirse a las personas que no
son como “nosotros”, otras costumbres o
tradiciones; a la linguistica, cuando
senala que hay pluralidad de idiomas, asi
como también incorpora la connotacion
positiva o negativa que de esta se
pueda desprender.

Roguero (citado por Ramos Calderdn,
2012), precisa que hoy se estd utilizando

gerencial

el término diversidad para conservar vy
profundizar las  desigualdades. La
utilizacién de un lenguadje que la atiende
estd siendo la excusa para introducir,
justificar y afianzar la discriminacién de
los desiguales.

Excluir personas a partir de sus
diferencias del dmbito de lo publico,
posibilita que la diversidad termine
convirtiendose en un elemento de
separacion; no obstante, conviene
rescatar su connotacién mds favorable:

La diversidad es positiva, enriquecedora, es
una oportunidad que hay que aprovechar
para crear una sociedad mds tolerante e
igualitaria. Asi, se indica la pertinencia de
considerarla como una riqueza y no como
una amenaza y defenderla como un
componente fundamental de la igualdad y
la fraternidad. (lbdRez vy Diaz-Couder, et al.
cit. por Ramos Calderén, 2012, p. 78).

Dentro de esta ambivalencia
(positiva o negativa) que denota lo
plural, sus posibilidades de interpretacién
quedan sujetas al contexto y/o situaciéon
donde se emplee, en tanfo que, se trata
de dos caras de una misma moneda, por
lo que es probable que la diversidad
genere reconocimiento y aceptacion o
en oposicidon, rechazo y segregacion.
Desde estos referentes, esta idea se
enlaza con cuestiones de igualdad o
desigualdad, de discriminaciéon o
integracion, de inclusién o exclusion (cfr.
Ramos Calderén, 2012).

Por ofra parte, hay quien define la
diversidad como "una propiedad de los
grupos de trabajo que mide la
heterogeneidad de sus componentes en
relacion con una serie de caracteristicas
personales” (Sdnchez Gardey, 2007, p. 5).
En la esfera organizacional se pueden
enconfrar dos variedades: la
demogrdfica y la diversidad de capital
humano. La primera comprende aquellos
afributos primarios y olbservables, como
la edad o el género de los trabajadores,
también se observa que:

Denfro de esta categoria, podriamos
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diferenciar entre un primer grupo de
atributos que denominamos inmutables, que
no pueden ser cambiados o reconducidos
por los individuos (edad, género,
procedencia), y otro tipo de caracteristicas
que si que pueden cambiar con el tiempo y
que describen el bagaje de los individuos,
como el nivel educativo, el tipo de
formacién recibida, la antigledad vy las
dreas de la empresa en las que ha
desempenado algun tipo de actividad.
(Sédnchez Gardey, 2007, pp. 5-6).

La heterogeneidad de capital
humano es la segunda variedad, no tan
visible pero ampliamente presente, que
demuestra tener efectos significativos,
mds intensos que la  diversidad
demogrdfica. “Es lo que se conoce
como diversidad de capital humano, es
decir, las diferencias entre los miembros
del grupo en cuanto a  sus
conocimientos, habilidades y destrezas,
donde reside verdaderamente el valor
que las personas aportan  a las
organizaciones” (Sdnchez Gardey, 2007,
p. 6). Se consideran en este aspecto, el
conocimiento de los procesos de trabajo,
las habilidades, la experiencia y los
valores.

Esta heterogeneidad, ademds de sus
componentes, va sumando
particularidades acordes con el contexto
donde se maneje, es asi como la
Organizacion internacional de
empleadores (OIE) plantea su enfoque
en el dmbito social, especificamente
desde el mundo del trabagjo:

Las empresas estdn ampliando su enfoque
fradicional, que se limitaba al mero
cumplimiento de la legislacién o a la
elaboracién de programas concretos para
grupos especificos (mujeres, trabajadores
con discapacidad, etc.), y han pasado a
asumir el concepto mds global de la
diversidad. (OIE, s.f., . 5).

Asumir esta condicion global implica
el considerar a personas de distintas
generaciones que conviven en los
espacios laborales, que naturalmente
conciben y ejecutan el tfrabajo de forma
diferenciada, segin sus paradigmas y
sistemas de creenciacs.

gerencial

Las empresas de todo el mundo tratan cada
vez mds de valorar la diversidad, no solo de
manera retdrica, sino también en sus
actividades como empleadores, clientes y
dirigentes comunitarios. El éxito en la gestiéon
de la diversidad en el lugar de trabagjo se
considera cada vez mds como una parte
esencial del resulfado empresarial, vy
constituye un indicador de la calidad de la
gestion de los dirigentes empresariales. (OIE,
s.f.p.7).

Esta pluralidad, como hasta ahora
hemos visto, puede manifestarse en
distintos escenarios (politico, econdmico
y social) siendo este Ultimo el que mayor
fuerza cobra, adoptando diferentes fipos
(cultural, sexual, de género, étnica,

lingUistica, infergeneracional,
demogrdfica, entre otras),
interpretdndose desde distintas

connotfaciones (la positiva y la negativa)
y cuyo origen mantiene como vértice la
globalizaciéon aun cuando, la pluralidad
denfro de las organizaciones pudiese
remontarse a una época especifica.

La pluralidad cultural en las organizaciones
se remonta a la época de la revolucion
industrial, cuando se modificaron
drdsticamente las formas de organizar el
frabagjo y las actividades laborales se
concenfraron en cenfros de comunes
donde confluian multiples personas con
caracteristicas diferentes, provenientes de
diversas latitudes, razas, etnias, religion, sexo,
entre otros, a realizar actividades laborales
estandarizadas y sistemdticas. (Maldonado
Acosta y Delgado de Smith, 2017, p. 337).

Resulta imperativo considerar el
concepto de globalizacion como el
proceso donde se gestan muchas de las
acepciones de diversidad, es por ello
que al hablar de ésta, no se puede sino
dar cuenta de su impacto en la
sociedad; entre ellos, el mds significativo,
corresponde al movimiento masivo de
personas en todo el mundo, siendo las
migraciones —sobrevenidas por los
desbalances en lo politico, econdmico vy
social, la falta de tolerancia vy
enfendimiento enfre semejantes— una
realidad de nuestros dias; este proceso
de movilizacion de masas ha incidido en
la conformacidn de espacios de
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participacion  laboral mds  diversos
culturalmente hablando. Definidos como
"aquellos dmbitos puUblicos donde
mujeres y hombres pueden relacionarse y
compartir actividades sociales, politicas y
econdmicas, donde los individuos son
socialmente  valorados y  readlizan
actividades productivas” (Maldonado
Acosta y Delgado-Smith, 2011, p. 8). Es
asi como la globalizacion se ha
constituido en un proceso transformador
de la organizacion espacial de las
relaciones y las fransacciones enfre los
individuos.

La globalizacién significa los procesos en
virtud de los cuales los estados nacionales
soberanos, se enfremezclan e imbrican
mediante actores fransnacionales y sus
respectivas  probabilidades de poder,
orientaciones, identidades y entramados
varios. (Beck, 2008, p. 34).

Debido a esto, nada de lo que
ocurra en el mundo podrd ser un suceso
aislado o en todo caso delimitado, todo
lo que se haga afectard al planeta y
todo ello conducird a la reorganizacion y
reorientacion de la vida y quehaceres de
todos los individuos, asi como también,
de las organizaciones e instituciones.

Una vez readlizada la disertacion,
resulta importante centrar la atencién en
la diversidad demogrdfica,
especificamente al aspecto
concerniente a la edad, dado que “los
distinfos  grupos demogrdficos estdn
cambiando, vy, por tanto, empresas vy
personas se ven en la obligacién de
esforzarse a la hora de encontrar nuevas
formas de frabagjo que les permitan
satisfacer sus necesidades (cfr. Garcio-
Morato, 2012). Resulta interesante
exponer la postura de Avila (2011, p.4)
sobre el tema de las diferencias entre
generaciones, y a lo cual denomina
diversidad intergeneracional, esto
implica una diversidad cultural que,
dentro del dmbito laboral, se traduce en
diferentes formas de enftender las
relaciones de jerarquia y poder, la
responsabilidad, los modos de resolver

___vision
gerencial

problemas, el liderazgo, el desarrollo
profesional, la fidelidad, la ética o las
razones por las que se frabaja. Cada
grupo mira al otfro diciendo: ‘Yo no haria
aquello de esa forma’. Sin embargo,
diversidad no debe interpretarse como
diferencia, en el senfido de lo opuesto,
porque de hacerlo asi se estaria
fomando un modelo desde el cual
marcamos lo diferente del Ofro, vy
justamente eso es lo que no debemos
hacer. Gestionar la diversidad es
inferpretar a todas las generaciones
desde el enriquecimiento colectivo que
genera el aporte de miradas diferentes,
otorgdndoles a todas ellas el mismo valor
en la cadena de relaciones que es una
empresa.

De esta disertacion resulta
importante recuperar algunos elementos
para el andlisis. El primer factor, es el
hecho de afimar que la pluralidad
intergeneracional involucra a la
diversidad cultural, es decir, los considera
elementos indivisibles, cuyas formas de
expresion en el ambiente de frabagjo se
evidencian a fravés de cémo se
conciben las relaciones a partir del
enframado organizacional, la forma en
que se asumen los compromisos y los
mecanismos adoptados para la
resolucién de los conflictos en el marco
de la ética y los valores compartidos. El
segundo elemento para el andlisis tiene
gue ver con la necesidad de enfatizar su
aspecto positivo para evitar subrayar las
diferencias enfre los individuos, siempre
apostando a generar valor denfro de la
flosofia de ganar-ganar.

3. Las generaciones, sus diferencias y el
mundo laboral

La globalizacién hizo posible la
apertura mundial, admitiendo que los
seres humanos vean mds alld del lugar
en el que viven o nacen. En el siglo XX
muchas personas no pensaban en
cambiar de trabajo y menos de lugar de
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residencia para buscar un mejor empleo,
salvo que las condiciones de vida fuesen
verdaderamente dificiles (persecuciones
politicas, problemas econdmicos, pocas
posibilidades de desarrollo, guerras, entre
otros) que les obligase a emigrar.

Entre mediados y finales del siglo XX,
las personas frabajaban de por vida en
una misma empresa y hacian carrera
dentro de estas. En el siglo XXI, los jovenes
de la generacion del milenio no piensan
igual, para ellos rotar en los trabajos es
algo normal  pues buscan  mayor
compensacion, flexibilidad y calidad de
vida como valores agregados.

Este comportamiento asociado con
la mencionada generacién y aunado a
factores econdmicos, politicos y sociales
de cada pais, ha hecho que la movilidad
laboral sea cada vez mayor. Por ello, la
Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) asi como los gobiernos de cada
pais, en los Ultimos quince anos,
empezaron 4 pensar en  marcos
regulatorios que permitan controlar este
fendmeno.

La migracién de la mano de obra plantea
dilemas normativos fundamentales a los
gobiernos y a sus «interlocutores socialesy,
particularmente, los sindicatos. Muchos
estados han levantado barreras, cada vez
mds  estrictas, al ingreso legal de
frabajadores migrantes 'y, sin  embargo,
paraddjicamente,  parecen  tolerar la
presencia de gran nUmero de trabajadores
migrantes iregulares, especialmente
aquellos que frabajan en empleos con bajos
salarios no ocupados por el mercado de
mano de obra nacional. (Taran, 2002, p. 29).

Este fendbmeno de  movilidad
geogrdfica ha promovido la
precarizacién del trabajo, debido a que
muchas personas, en busca de mejores
oportunidades, abandonan su pais de
origen y ferminan empleados en
empresas que se aprovechan de su
condicién de ilegales. Es asi como en la
prdctica se observa que “la mano de
obra migratoria ocupa los puestos de
frabajo llamados de las «ires Dy en inglés
«dirty, dangerous and difficulty (en

gerencial

espanol seria de las «ires An: abyecto,
arriesgado y arduo)” (cfr. Taran, 2002).

Estos frabajadores han sido de
utilidad a las economias desarrolladas y
subdesarrolladas como mano de obra
subpagada para manfener negocios
viables con un minimo de inversion, lo
qgue incentiva prdcticas como la
maquila, la esclavitud o la industria del
sexo. Sin embargo, no todas las
experiencias de movilidad geogrdfica
son negativas, dado que muchas
personas han conseguido importantes
puestos de trabajo fuera de sus lugares
de origen.

En el tfema de la movilidad, la edad
del individuo vy, en consecuencia, la
generacién a la cual pertenece ha
resultado un elemento de interés en
cuanto a la calidad y capacidad de la
mano de obra. Esto ocurre porque en la
mayoria de los casos son los jovenes los
que se aventuran a explorar el mundo y
buscar mejores oportunidades y calidad
de vida, bien sea por su forma de ver la
vida, la época y el contexto en el que les
ha tocado vivir.

En virtud de lo anfes expuesto,
resulta preciso aproximarse al significado
de generaciones, la cual no solo abarca
una sucesidn de individuos con un
conjunto de infereses comunes en el
tiempo, sino que ademds involucra los
procesos histéricos, pues no hay historia
posible si no hay generaciones que la
soporten con su vivencia. En este
contexto, se plantea otra definicion que
amplia la anterior:

La teoria de las generaciones forma asi una
parte esencial de la historiologia, que no es
ni una filosofia constructiva de la historia ni
una mera técnica historiogrdfica, la
generacién resulta, segun ello, lo Unico
sustantivo en la historia y lo que permite
articularla en una continuidad que rompe

los cuadros de toda clasificacion formal.
(Ferrater, 1999, p. 1448).

Congregar entonces a un grupo de
personas de acuerdo con el conjunto de
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situaciones y procesos histéricos vividos,
posibilita a su vez, agruparlos por edades,
lo cual constituye una determinada
generacién:

Las vidas en los distintos periodos, siempre va
supeditada a las creencias de cada tiempo.
(...) La estructura de lo humano no es
estdtica, también va modificndose a
medida que las generaciones actuales en
un tiempo X le incorporan nuevos matices, si
no fuera asi, la historia no avanzaria vy
vivifamos en un tiempo invariable, cosa que
es imposible desde cualquier punto de vista.
(Martin, 2008, p. 103).

En el afdn por procurar dar un
ordenamiento a los individuos nacidos en
diferentes periodos, estudiosos en el drea
han infentado designar un nombre para
cada generaciéon, aun cuando no hay
claridad ni unanimidad sobre el origen
de tales designaciones o como muchos
le laman, etiquetas. No obstante, existen
un conjunto de preceptos que gozan de
mayor aceptacidon  por el comun
denominador, y es precisamente a ellos
a los cuales se hard referencia.

En este sentido Conti (2012) plantea
la  existencia de cinco  grupos
generacionales, cuatro de ellos
conviviendo dentro de las
organizaciones actualmente, y el quinto
a punto de formar parte del mercado
laboral. Estas cuatro que estdn presentes
en los espacios laborales representan un
nuevo desafio para la gestiéon de gente:
scémo hacer para que cada una de
ellas, con visiones, ideas y expectativas
tan disimiles, puedan coexistir en un
mismo espacio? A continuaciéon, se
presentan las cuatro generaciones que
han estado o estdn en el campo laboral
y sus caracteristicas mdas resaltantes:

e Tradicionalistas (nacidos enfre 1922-
1943): es el primer segmento de personas
(generalmente duenos o gerentes) que
trabajé en empresas modernas,
actualmente constituyen minorias.

e Baby boomers (1944-1960): su nombre
responde al boom demogrdfico después
de la Guerra Mundial.
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e Generacidon X (1961-1980): todavia es
mayoria. Son quienes se encuentran
generalmente en puestos de liderazgo.
Se llaman asi porque cuando les tocd
insertarse al mercado laboral, en una
época de mucha incertidumbre, por el
fin de la Guerra Fria.

e Millennials (1981-2000) o generacion Y.

e La Generaciéon Z (2001-actualidad),
que todavia no se incorpora al mercado
laboral. Por tal razén esta Ultima no es
considerada para el andlisis realizado en
este apartado.

Denfro de cada grupo, cohabitan
personas que compadrten periodos
histéricos, momentos y formas de
organizar el tfrabajo y cémo ejecutarlo,
incluso la naturaleza del trabajo mismo se
ha visto desplazada por nuevos
paradigmas que incorporan a la palestra
nuevas connotfaciones que, en muchos
casos, difieren radicalmente de una
generacién a ofra. Se plantea la
coexistencia de multiples cosmovisiones
con paradigmas diferentes que inciden
en el desarrollo del mundo social,
econébmico, politico, tecnolégico vy
cultural.

« En el caso de los Tradicionalistas
padecieron las dos guerras mundiales,
fienen una mentalidad de postguerra, de
crisis, ~de  supervivencia; por  su
educacién, estdn acostumbrados a
obedecer a sus padres sin discutir y esa
misma actitud, en la mayoria de los
casos se frasladd al trabajo.

e La Baby boomer, experimentd la
Guerra Fria, cuando habia mds ideales
que dinero. Era el momento de la
reivindicacion de los derechos sociales.
Otro elemento importante, en esta
generacion es que se dio la insercion de
la mujer en el mercado laboral. Bajo este
panorama este grupo espera del trabajo
seguridad y estabilidad. Por ser hijos de
los tradicionalistas, estos conservan la
cultura de obedecer.

- La Generacién X, fue la primera
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generacién que se cri6 con la ruptura
verdadera del hogar tradicional. Durante
su infancia la cantidad de divorcios
aumentd mds de 50 por ciento. Eso
propici® ninos mds independientes,
aqguellos que tenian llave de la puerta de
casa desde pequenos; eran criados en
hogares mono parentales. Tenian que
arregldrselas  solos.  Por  ello, se
caracterizan por tener opinidén propia y
ser mds libres. Esta generacién se formd
en un mundo decadente, cuya impronta
se evidencia en la conviccion de que la
ingesta de ciertos alimentos ocasionaba
cdncer u otra enfermedad, la aparicion
del VIH, un mundo donde se producia el
desgaste del medio ambiente, con
leyendas urbanas y con la amenaza de
la muerte:

Una amenaza que no estaba en la
posibilidad de una guerra mundial, sino en la
casa del vecino, en la calle, en la escuela. Y
los mayores nos decian: Digan siempre no a
un extrano; cuidado con las relaciones
sexuales, porque el embarazo no es el Unico
peligro, también estd la muerte; cuidado al
cruzar la calle, miren antes a izquierda vy
derecha, pues un auto puede pasar a toda
velocidad vy aplastarlos, o cuidado al
caminar por ciertos lugares, porque los
puede matar una bala perdida. (Ricoveri
Marketing, s.f., p. 4).

Fue una generacion criticada y llena
de miedos, que ama la publicidad, que
crecié con MTV (etiqueta que marca
una época) por ello es la generacién de
los videos. Su conducta era siempre
seguir a los padres, por eso se ve que
estdn acostumbrados a la obediencia,
aungue con una postura mds ireverente
que la Baby boomers. Al criarse en los
anos 80, una década caracterizada por
la codicia y la ambicién, les enseiaron a
gue debian tener y vivir a todo lujo. Pero
su realidad fue que llegaron al mundo
del trabajo en plena recesion y eso que
aprendieron les significd realizar mucho
esfuerzo para conseguirlo.

Por ello, son altamente
independientes e individualistas, fueron
en contra de la corriente o del viejo
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sistema, son altamente realistas por todo
el miedo que fuvieron que enfrentar vy
superar, lo que los llevd a ser pesimistas
pues el mundo no se vislumbraba nada
bien; son de corte capitalista en su
mayoria, efecto de la culminacion de la
Guerra Fria. Para esta generacion el
dinero es sumamente importante, 1o que
importa es hacer dinero y ascender en la
escala jerdrquica organizacional, es
decir la superacion  personal vy
profesional; asi como la acumulacion de
riquezas y uso de tecnologias.

Este grupo es conocido como |0s
frabajadores exigentes, “fieles seguidores
de la flexibilidad laboral; consideran
Internet una herramienta de trabajo y las
redes sociales como  escaparates
profesionales” (Vargas Herndndez, 2012,
p. 1). Se caracterizan por  ser
impacientes, les gusta la variedad y dan
valor a tener su marca personal.

La generacion X busca trabajo, la mayoria
de veces, con base a la frascendencia, es
decir, lo que le aportard el trabajo ademds
de un salario. La palabra clave con ellos es
satisfaccion, generada por enriquecer sus
competencias. Quieren ofertas que les

permita alcanzar las metas planteadas a
largo plazo. (Vargas Herndndez, 2012, p. 6).

Cabe destacar que esta es la
generacidn mds buscada por las
empresas dada su competitividad.
También ‘“suelen aspirar a cargos
directivos, por lo que su esfuerzo es
mayor frente a ofras generaciones, como
la Y" (Trigoso, 2013, p 2).

e Por su parte, la Milennials entra al
mercado laboral con la caida del
capitalismo puro, con las conciencias:
«wverdey y «ser socialmente responsablesy.
Por lo vivido por sus padres (esfuerzos
desmedidos en el trabagjo, sacrificio,
pérdidas econdmicas, enfre oftras)
prefieren disfrutar ahora. Este grupo se
caracteriza por tener mucho apoyo
afectivo de los padres, como
consecuencia  tienen  muy buena
aufoestima y autoconfianza; por ello,
esperan el mismo comportamiento por
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parte de sus jefes o figuras de autoridad.
Respetan el conocimiento y al ofro;
buscan el equilibrio entre la vida personal
y la profesional, fienen  mucho
compromiso con ellos mismos, pero no
con las organizaciones.

Han crecido en tiempos de cambios
profundos y acelerados, son producto de
la era del acceso: se han desarrollado
con la explosién digital, el uso masivo de
la web, de las telecomunicaciones y las
redes sociales. Su relacibn con la
tecnologia es distinta, vivieron las
mascotas virfuales o las mascotas robots,
con los teléfonos celulares, cdmaras
digitales, con el wireless que dice que no
hay que estar pegados a ningun lado
fisicamente. Para ellos el cyborg, la
robdtica, la inteligencia artificial y los
viajes espaciales son una realidad.

Todo esto, les han dado una visién distinta
del mundo, con menos apego y mds
posibilidades; es por ello, que “para las
generaciones anteriores la Millennials son
impacientes, rebeldes, distraidos y faltos de

compromiso y apego” (Urdaneta Fonseca,
2015, p. 2).

La generacion de los Millennials
requiere de emocioén, de ser escuchados,
atendidos, que las empresas respondan
a sus necesidades. Requieren escuchar:
«es bueno trabajar aquiy para que
volteen a ver hacia un frabagjo. No les
importa cambiar de frabajo o lugar para
conseguir su disfrute y equilibrio entre el
frabajo y la vida personal. En este
senfido, Urdaneta Fonseca, (2015, p. 2)
indica que:

Los Millennials son personas que se aburren
de lo mismo, los procesos repetitivos es algo
que los ahoga, por lo que muchos prefieren
vivir en constantes retos y cambiar de
frabajo se ha convertido en la mejor prueba

de trabajo para ellos, ademds que le
permite adquirir mds conocimientos.

Esto indica, que para esta
generacién  es  dificl  pensar en
permanencia, su visidén global no los deja;
son dindmicos por naturaleza,
polivalentes, comunicadores y
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emprendedores; aun cuando pareciesen
ser muchas virfudes en un grupo de
individuos, 1o cierfo es que esta es una
formula dificl de manejar para una
empresa tradicional.

Como se ha observado, existe un
conjunto de particularidades en cada
generacion, que no estdan
exclusivamente determinadas por un
periodo especifico de ftiempo ni mucho
menos por edades, nos encontramos
también frente a un proceso de

construcciéon —de conjeturas,
imaginarios— en cada generacion,
donde:

Para cada generacion, vivir es una faena
de dos dimensiones, una de las cuales
consiste  en recibir lo vivido —ideas,
valoraciones, insfifuciones, etc.— por la
antecedentelsic]; la ofra, dejar fluir su
propia espontaneidad. Su actitud no puede
ser la misma ante lo propio que ante lo
recibido. Lo hecho por ofros, ejecutado,
perfecto, en el senfido de concluso, se
adelanta  hacia  nosofros  con  una
caracteristica particular:  aparece como
consagrado, y, puesto que no lo hemos
labrado nosotros, tendemos a creer que no
ha sido obra de nadie, sino que es la
realidad misma. Hay un momento en que las
ideas de nuestros maestros no nos parecen
opiniones de unos hombres determinados,
sino la verdad misma, andnimamente
descendida sobre la tierra. (...) Ha habido
generaciones que sinfieron una suficiente
homogeneidad entre lo recibido y lo propio.
Entonces se vive en épocas cumulativas.
Otras veces han sentido una profunda
heterogeneidad entre ambos elementos, y
sobrevinieron  épocas  eliminatorias y
polémicas, generaciones de combate. En
las primeras, los nuevos  jovenes,
solidarizados con los viejos, se supeditan a
ellos: en la politica, en la ciencia, en las artes
siguen dirigiendo los ancianos. Son tiempos
de viejos. En las segundas, como no se frata
de conservar y acumular, sino de arrumbar y
sustituir, los viejos quedan barridos por los
mozos. Son tiempos de jovenes, edades de
iniciacion 'y  beligerancia  constructiva.
(Ortega y Gasset, 1983, cit. por Martin 2008,
p. 107).

Definitivamente en el mundo laboral
esto se expresa de la misma maneraq,
fendemos inicialmente a pensar que las
formas de concebir el frabagjo o de
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actuar en este dmbito, es la realidad
misma, que se frata de cuestiones
inmanentes, es asi como dentro del
individuo se gesta un dilema mayor,
entre cdmo se recibe lo vivido y de qué
manera podemos hacer que este primer
elemento no interfiera con nuestra propia
espontaneidad de vivir y hacer las cosas,
es decir, de cdmo podemos amalgamar
ambas dimensiones; siendo el producto
de esta interaccion, el nuevo cUmulo de
sifuaciones que van a caracterizar una
determinada generacion.

4. Desde la gestion de gente: elementos
para la prdctica

Procurar la integracién intergeneracional
para lograr la reunidén entre los Baby
boomers, la Generacién Xy la Millennials,
quienes comparten mds ampliamente el
mercado laboral, parece una tarea
ardua. La gestion de recursos humanos
tiene un gran reto; amalgamar personas
con cosmovisiones distintas y formas de
trabajo disimiles; aunado a que pueden
tener diferentes culturas de acuerdo con
sus origenes, pertenecer a diferentes
religiones y poseer distintos dominios de
las  tecnologias de informacion vy
comunicacién, incluso, interactuar desde
latitudes  remotas  distanciadas  en
espacio. Los empresarios tienen un gran
reto, ver no solo cémo gestionar lo
pertinente a la gente, sino también cémo
planifican la incorporacién de las
tecnologias para permitir la integracion
de los diversos grupos.

La gestibn de recursos humanos
desde SUsS prdcticas debe
necesariamente adoptar un cardcter
rizomdtico, en el que no existan anclajes
perennes, sino mAs bien, un conjunto de
derivaciones conducentes a atender las
nuevas categorias y tendencias respecto
a la gestion de gente y que
indiscutiblemente convienen ser
diferenciadas para cada grupo de
personas que conforman a la
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organizacion. Praxis que se ejecutan en
atencion a los procesos bdsicos de
recursos humanos tales como
compensacion, desarrollo, seguimiento y
control y/o calidad de vida han sido
concebidas en fiempos remotos bajo un
esquema de certidumbre vy franca
estabilidad, propias de un determinado
entorno, no obstante, la realidad actual
demanda nuevos esquemas de
actuacion en tanto que:

El simple tfransito de valorar el hombre como
sindbnimo de tareas para ubicarlo como
centro de la accion productiva
(competencia) ha hecho posible la accion
de mecanismos de gestién diferenciados
bajo cuya complejidad se debate hoy la
sobrevivencia de las organizaciones. (...) Se
asiste en esta dindmica a la reinvencion de
lo humano con un nuevo quehacer
comunicativo de la accién. (Delgado de
Smith, 2008, p. 31).

Es asi como aparece la necesidad
de considerar las diferentes reacciones
de los trabajadores frente a un conjunto
de politicas y normativas
organizacionales, que evidentemente
estdn permeadas por un cUmulo de
intereses, valores, costumbres y
preferencias  arraigadas, asi  como
también de sus formas de comprender e
intferpretar la realidad y el hecho social
frabajo. Sdnchez Gardey (2007, p. 2)
recurre a un ejemplo muy simple que
permite asimilar lo indicado en lineas
previas:

Sila organizacién plantea dar un mayor
peso al salario variable, zpodemos
esperar que sea igualmente aceptado
por un empleado de 55 anos, casado y
con hijos que por otfro que inicia su
carrera profesional, mucho mds joven vy
sin  compromisos de ningun tipo2 No
resulta dificil comprender que el segundo
de ellos aceptard sin  mayores
dificultades el riesgo que significa una
remuneracién con un alto componente
variable. El  trabagjador con  mds
antfigiedad estarq, seguramente,
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bastante menos dispuesto a sacrificar el
fiempo que dedica a su familia, y es
probable que las obligaciones contraidas
hagan que infente evitar lo
incertidumbre en cuanto a su salario
total.

Ropero de Barrasso (2011, p. 11) indica
qgue para captar y retener a las Ultimas
generaciones es necesario, que la
gestién de recursos humanos incorpore
las siguientes prdcticas:

e Actuar con la sabiduria del maestro
que percibe, enfiende, comprende y
canaliza las potencialidades de sus
aprendices.

e Ser expertos en coaching vy
comunicaciéon para crear y desarrollar
ambientes que facilite en espacios de
tranquilidad, respeto y valorizacién de
lo humano, Ila habiidad para
escuchar y observar, no solo las
inquietudes, expectativas sino ademds
las frustraciones, con paciencia vy
entendimiento para luego canalizar y
encaminar con respetfo y
reconocimiento, a los nuevos talentos
hacia los hdbitos de la cultura
organizacional.

e Disenar planes de formaciéon a la
medida de las nuevas generaciones
con cambios profundos en los
programas y mecanismos de gestion
del talento humano.

e Introducir nuevos estdndares en el
desarrollo de talentos, mds que el
valor tiempo es la capacidad
demostrada y observada, que
permite  calificar y evaluar las
competencias para asumir y exponer
en roles de responsabilidad, a
temprana edad.

e Desarrollar culturas, ambientes,
programas y mecanismos que se
gestionan desde una arquitectura
organizacional flexible, versdtil vy
abierta al contexto, integrada con
proveedores, clientes, universidades vy
publicos de interés.
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e De expertos de procesos de la funcion
a expertos que infegran y conocen las
tecnologias, que enfienden y
comprenden con la visibn de los
futurdlogos los nuevos roles de la
arquitectura organizacional a los fines
de anticipar los cambios del entorno.
Es la oportunidad de capitalizar la
revolucién del conocimiento producto
del crecimiento exponencial de las
tecnologias de informacion.

También, es necesario pensar en:

Crear programas de formacion
complementaria, con  seguimiento vy
asesoria  especidlizada, que permita la
conceptualizacién y materializacién de
actividades e inclusive con becas, ayudas
estudiantiles, programas de voluntariado,
proyectos escolares complementarios, entre
otfros; que contribuyan con la formacién y la
comprension de los hdbitos organizacionales
ante la oportunidad de contar con la
potencialidad de las mentes mds brillantes
con las actitudes y la apfitudes que
requiere, la naturaleza del negocio y los
planes estratégicos. (Ropero de Barrasso,
2011, p. 11).

Todo esto obliga a la gestion de
recursos humanos a salir de la empresa, a
tfener que mirar al mercado laboral del
futuro, adelantarse a los sucesos, a ser
mds creativos para dar respuestas no
solo a estas Ultimas generaciones, sino
también para amalgamar estas nuevas
prdcticas con las pasadas y soportar las
cuatro generaciones que compartirdn (o
desde ya hacen vida) el mercado
laboral.

Al respecto Urdaneta Fonseca (2015)
habla de las diferentes formas de
motivar, las cuales de una u otra manera
estdn relacionadas con la Baby boomers,
la Generacion X y la Milennials. Las
denomina Motivaciéon 1.0, 20 y 3.0.
Indica que la primera solo se basé en la
supervivencia, la segunda en la filosofia
premio-castigo, en un inicio y luego
agregd el enfoque de satisfaccion,
incorporando comodidad y belleza a la
empresa; la motivacién 3.0, no descarta
la 2.0 y se enfoca en las caracteristicas
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en si del trabajo. Para motivar en estos
nuevos fiempos hay que ofrecer un
trabajo fluido, dindmico, retador, que
fomente la autonomia y la autogestién,
qgue provea el equilibrio frabajo vida y
gue haga sentir a la persona orgullosa de
si misma y de lo que hace.

Si se fraslada todo lo discutido al
lenguaje tecnoldgico, encontramos que
la gestidn de gente se reacomoda vy
ajusta a las nuevas tendencias, mds que
por moda, por necesidad. Es asi como se
habla de administracién de recursos
humanos version 1.0 caracterizada por
llevar a cabo responsabilidades de tipo
administrativo  relacionadas con  los
procesos de reclutamiento, ingreso,
evaluacion, pago, entrenamiento,
administracion y egreso del personal. Su
principal critica es la rigidez de los
procesos y su desvinculacion de la
estrategia de la empresa, valga decir
gue son vistos como fin en si mismo y no
como parte de los procesos estratégicos
de las organizaciones.

La presibn por una funcidn mds
estratégica llevd a autores como Dave
Ulrich a plantear la necesidad de hacer
de la ftradicional administracién de
recursos humanos un socio estratégico
del negocio, es entonces donde
comienza a surgir lo que llamamos
Recursos Humanos 2.0 o también el
momento en el que se le da mds
importancia a la gente, considerdndose
capital  humano. Es acd cuando
adquieren valor los procesos llamados
“blandos”: el cambio en la cultura
organizacional, las relaciones y
comunicaciones interpersonales. En este
modelo se busca que este capital
humano se convierta en lider de los
cambios organizacionales que afectan al
frabajo y alos tfrabajadores.

Finalmente, la explosion masiva de
las redes sociales, dispositivos modviles
inteligentes como teléfonos y tabletas,
internet de alta velocidad y el desarrollo
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de millones de aplicaciones muchas de
uso gratuito, ha cambiado la manera de
aproximarse al fendmeno del trabagjo.
Surge en esta era digital la necesidad de
un nuevo modelo que dé respuesta a las
necesidades de informacion, globalidad,
movilidad e interconectividad que las
nuevas generaciones de frabajadores
demandan.

El modelo de Recursos Humanos 3.0
mejor conocido como gestién de gente
y/o talento humano se encuenfra en
construccién y aun es visto de manera
escéptica por muchos; se pretende que
dé respuesta a cémo incorporar las redes
sociales a los procesos de frabajo y
gestion, el impacto de la nube en el
teletrabajo, la incorporacién al dia a dia
de las aplicaciones y los dispositivos
moviles inteligentes, en un mundo en el
que la tecnologia es inteligente el
frabajo no puede ser cerril.

5. Reflexiones finales

La diversidad comienza a constituirse
como eje cenfral en los ambientes de
frabajo. No solo se reconoce su
existencia, sino que ademds comienzan
a aplicarse férmulas para gestionarse. Se
diversifica el concepto haciéndole
jusficia a su nombre; ahora no es
importante saber de diversidad cultural
en funcién de estudios de grupos, desde
una visibn meramente antropoldgica,
sino  que también comienzan a
apreciarse signos de diversidades mdads
sutiles, pero de gran alcance e impacto
en el mundo laboral. Una de ellas, la
diversidad intergeneracional.

Muchos son los retos que debe
afrontar el gerente de recursos humanos,
no obstante, parece resaltar, en toda la
literatura que refleja elementos para
conciliar las brechas intergeneracionales,
que la comunicacién es un elemento
primordial para lograr superar las
barreras. La comprension, no solo de la
jerga/argot, sino también del significado
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y préctica que en ella se entremezclan.
Parece entonces, una paradoja que esto
ocurra cuando se supone que estamos
en una era de acceso, de informacion y
de apertura.

Accionar, dentro de ambientes
culturalmente diversos, presupone de
antemano un gran desafio. La idea de
enfrentarse a determinadas barreras,
entre ellas: el sentido comun, la nociéon
de la verdad (elemento fundamental), y
otros obstdculos mucho mds claros y
visibles inherentes al lenguagje, la
comunicacion y  los  modos de
relacionarnos, a partir de nuestros
acervos, se han convertido en una tarea
obligada si lo que se desea es
permanecer dentro del mercado.

Resulta importante precisar que el
reto  acd se encuentra ligado
directamente a la gestion de gente
porque es a esta drea, precisamente, a
quien le corresponde innovar en su dia a
diac cuando de agenciar grupos
heterogéneos generacionalmente
hablando, se frata; ello amerita la
posibilidad de desarrollar  prdcticas
diferenciadas. Lo homogéneo y estdndar
no fiene cabida en el mundo empresarial
de hoy. El tratamiento debe obedecer a
las diferentes necesidades, considerando
a fodos en el mismo nivel de
importancia.

La instauracién de un lenguagje
universal por parte de los gerentes es una
necesidad urgente, ha de ser
comprensible y aceptado en ambientes
multiculturales y diversos, considerando
un concepto a menudo ignorado, como
lo es el de la confianza, especificamente
mediante la creacién de una cultura de
confianza.
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