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RESUMEN

El articulo presenta los resultados de una investigacion que pretende identificar las tensio-
nes y conflictos emergentes de la interaccion de la generacion histérica Millenial y 1a Gen
Z en el &mbito de empresas privadas; e identificar las representaciones sociales sobre tales
generaciones que circulan entre los decisores de tales estructuras organizacionales, en el
Area Metropolitana de Buenos Aires (entre 2016 y 2017). En cuanto a la metodologia,
propone un disefio basado en la triangulacion metodologica de datos cuantitativos y cua-
litativos, recabados sobre una serie de distintas muestras no probabilisticas por decision
razonada y bola de nieve. El analisis de los datos fue conducido por medio de la estra-
tegia de la teoria fundada en los datos. Como resultado, se plantea que la investigacion
confirma ciertas conclusiones existentes en la literatura especializada con relacion a las
caracteristicas psico-sociales de las nuevas generaciones y sus expectativas. Al mismo
tiempo, también confirma ciertas representaciones sociales que sostienen los decisores
de empresas privadas. No obstante, también muestra aspectos polémicos que resulta ne-
cesario discutir. Se concluye que las estructuras organizacionales de empresas no logran
satisfacer las expectativas de la fuerza de trabajo multi-generacional debido a un inade-
cuado entendimiento de sus representaciones sociales acerca del mundo del trabajo; y que
la falta de entendimiento de las caracteristicas psico-sociales de las distintas generaciones
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por parte de los responsables de las organizaciones provocan sentimientos de frustracion
en la fuerza de trabajo, lo que conduce a una merma en niveles de lealtad corporativa y
productividad.

Palabras clave: empresa, generacion millenial, generacion z, conflicto laboral.

The article presents the results of a research which tries to identify the emergent tensions
and conflicts of the interaction of the historical generation Millenial and Gen Z in the
scope of private companies; and to identify the social representations of such generations
circulating among the decision makers of such organizational structures in the Metro-
politan Area of Buenos Aires (between 2016 and 2017). As for the methodology, it pro-
poses a design based on the methodological triangulation of quantitative and qualitative
data, collected on a series of different non-probabilistic samples by reasoned decision
and snowball. The analysis of the data was driven by the strategy of the grounded theo-
ry. As a result, it is argued that the research confirms certain conclusions existing in the
specialized literature regarding the psycho-social characteristics of new generations and
their expectations. At the same time, it also confirms certain social representations held
by decision-makers from private companies. However, it also shows controversial aspects
that it is necessary to discuss. It is concluded that private companies fail to meet the ex-
pectations of the multi-generational workforce due to an inadequate understanding of their
social representations about the world of work; and that the lack of understanding of the
psycho-social characteristics of the different generations by companies decision makers
provokes feelings of frustration in the work force, which leads to a reduction in levels of
corporate loyalty and productivity.

Key words: enterprise, millenial, gen z, labour conflict.

O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que visa identificar as tensdes e con-
flitos decorrentes da interagdo entre a geracao historica Millenial e geragao Z no campo
das empresas privadas; e identificar as representagdes sociais sobre essas geragdes que
circulam entre os decisores de tais estruturas organizacionais, na Area Metropolitana de
Buenos Aires (entre 2016 € 2017). Quanto a metodologia, propde um projeto baseado na
triangulagao metodoldgica de dados quantitativos e qualitativos, coletados em uma série
de diferentes amostras nao probabilisticas por decisdo fundamentada e bola de neve. A
analise dos dados foi realizada por meio da estratégia da teoria baseada nos dados. Como

Desarrollo con. soc. Vol. 6 No. 1. Afio 2017 « Articulo de investigacion cientifica y tecnolégica



TENSIONES ORGANIZACIONALES Y FUERZA DE TRABAJO MULTI-GENERACIONAL EN EMPRESAS PRIVADAS (AMBA, 2016-2017)

resultado, sugere-se que a pesquisa confirme certas conclusdes existentes na literatura es-
pecializada sobre as caracteristicas psicossociais das novas geracdes € suas expectativas.
Ao mesmo tempo, também confirma certas representagdes sociais detidas por decisores
em empresas privadas. No entanto, também mostra aspectos controversos que precisam
ser discutidos. Conclui-se que as estruturas organizacionais das empresas nao conseguem
atender as expectativas da forca de trabalho multigeracional devido a uma compreensao
inadequada de suas representagdes sociais sobre o mundo do trabalho; e que a falta de
compreensdo das caracteristicas psicossociais das diferentes geracdes pelos responsaveis
das organizagdes provoca sentimentos de frustragdo na forca de trabalho, o que leva a uma
reducdo nos niveis de lealdade corporativa e produtividade.

Palavras-chave: empresa, geracdo milenar, geracdo z, conflito laboral.

L article présente les résultats d’une recherche visant a identifier les tensions et les conflits
découlant de I’interaction entre la génération historique Millénial et la génération Z dans
le domaine des entreprises privées; et d’identifier les représentations sociales de ces gé-
nérations qui circulent parmi les décideurs de telles structures organisationnelles, dans la
zone métropolitaine de Buenos Aires (entre 2016 et 2017). Quant a la méthodologie, elle
propose une conception basée sur la triangulation méthodologique de données quantita-
tives et qualitatives, recueillies sur une série d’échantillons non probabilistes différents par
décision raisonnée et boule de neige. L’analyse des données a été menée a travers la stra-
tégie de la théorie basée sur les données. En conséquence, il est suggéré que la recherche
confirme certaines conclusions existantes dans la littérature spécialisée concernant les ca-
ractéristiques psychosociales des nouvelles générations et leurs attentes. Dans le méme
temps, il confirme également certaines représentations sociales détenues par les décideurs
dans les entreprises privées. Cependant, il montre également des aspects controversés qui
doivent étre discutés. Il est conclu que les structures organisationnelles des entreprises ne
répondent pas aux attentes de la main-d’ceuvre multigénérationnelle en raison d’une com-
préhension inadéquate de leurs représentations sociales sur le monde du travail; et que le
manque de compréhension des caractéristiques psychosociales des différentes générations
par les responsables des organisations provoque des sentiments de frustration sur le mar-
ché du travail, ce qui conduit a une réduction des niveaux de loyauté et de productivité des
entreprises.

Mots-clés: entreprise, génération Millénial, génération Z, conflit de travail.
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Hace ya un tiempo que los estudios gene-
racionales conforman una importante tradi-
cion de investigacion en el conjunto de las
ciencias sociales y humanas. Hace al menos
dos décadas que existe un interés renova-
do por estudiar las generaciones, en espe-
cial en areas disciplinares vinculadas con
los estudios organizacionales, tales como la
Administracion, los Recursos Humanos y la
Gestion de Negocios.

Como nunca, los contextos organizaciona-
les se enfrentan a una realidad inexcusable:
la fuerza de trabajo que se integra a sus es-
tructuras asume el caracter multi-generacio-
nal. Si bien resulta cierto que la existencia
de una fuerza de trabajo multi-generacional
no es privativa de este contexto histdrico,
no resulta menos cierto que la heterogenei-
dad generacional contemporanea presenta
nuevos desafios que las organizaciones de-
ben intentar superar.

Smola y Sutton (2002) sostienen que los
gerentes de organizaciones, frecuentemen-
te, tienen que lidiar con las diferencias ge-
neracionales que parecen existir entre los
trabajadores. En la actualidad, las organiza-
ciones cuentan con integrantes que pertene-
cen a diferentes generaciones. De acuerdo
con Addor (2011), nunca las organizaciones
habian enfrentado el desafio de contar con
un grupo tan heterogéneo de miembros.
Los miembros de cada generacion histori-
ca se caracterizan por un conjunto diferente
de valores, creencias, actitudes y ambicio-
nes que se hacen manifiestas en su accion

concreta en las estructuras organizaciona-
les. Sus diferentes actitudes promueven la
busqueda de fines diversos, al tiempo que
también establecen modos peculiares de re-
lacionamiento entre pares y superiores.

Al mismo tiempo, muchas veces, las orga-
nizaciones asumen como reales ciertas cua-
lidades de los integrantes de las nuevas ge-
neraciones que se encuentran fundadas en
estereotipos o representaciones sociales que
no encuentran su correlato con la realidad.
Sin dudas, entender las diferencias genera-
cionales puede ser una herramienta para los
gerentes de organizaciones para crear am-
bientes de mayor productividad, innovacion
y actitud de lealtad corporativa.

Este articulo se funda en los resultados de
una investigacién empirica conducida en el
ambito urbano de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, Argentina, durante los afios
2016 y 2017. Recupera las expectativas de
los miembros de la Gen Millenial y la Gen
Z con relacion al “mundo del trabajo” y su
incorporacidn en organizaciones, al tiempo
que revela las principales caracteristicas
psico-sociales de estas generaciones histo-
ricas. Pretende, al mismo tiempo, identificar
las tensiones existentes entre las expectati-
vas de insercion laboral de los integrantes
de ambas generaciones en el contexto mas
amplio de una fuerza de trabajo multi-ge-
neracional y las representaciones sociales
sobre tales generaciones que circulan entre
los decisores de las estructuras organizacio-
nales.
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A partir de los textos fundacionales de
Mannheim (1928), se inicia una importante
produccion académica-cientifica que recu-
pera a la generacion como concepto central.
Generalmente, se entiende como genera-
cion historica a un tipo de agrupamiento
poblacional, de tipo adscripto, cuya carac-
teristica fundamental consiste en compartir
afnos de nacimiento, y en virtud de ello, sus
miembros comparten un conjunto de even-
tos historicos significativos durante etapas
primordiales de su desarrollo individual y
social (Smola y Sutton, 2002). El hecho de
compartir “afios” de nacimiento comporta
un marco sociocultural (e historico) com-
partido, desde el cual se asume que impac-
ta en la conformacion de su yo social y, en
definitiva, en su subjetividad. Con ello, se
presume que ciertos modos de significar el
mundo de la vida son semejantes, dado que
la interiorizacion de la realidad social obje-
tiva (realizada durante el proceso de socia-
lizacion primaria y secundaria) se realiza a
partir de un marco referencial comun. Por
ello, la dialéctica social imprime a los su-
jetos de una misma generacion elementos
identitarios comunes (aunque no idénticos)
(Jenkins, 2008). Los miembros de una ge-
neracion comparten un conjunto de expe-
riencias histoérico-sociales, cuyos efectos
se mantienen con relativa estabilidad a lo
largo de sus vidas (Maioli, 2015).

En gran medida, la influencia de la “histo-
ria” sobre las “biografias” de los miembros
de una generacion historica, se debe a que
tales hechos historicos significativos for-

man parte del contexto sociocultural en el
cual se desenvuelve el proceso de sociali-
zacion. Durante tal proceso, se internalizan
un conjunto de valores, creencias, simbolos
y actitudes, entre otros, que determinaran,
en gran medida, la personalidad individual
y social del agente (Berger y Luckmann,
2003). El conjunto de experiencias vividas
por un colectivo social, es lo que permite
distinguir a una generacion de otra, en tanto
que tales vivencias afectan el modo de ver
el mundo, sus valores, perspectivas y capa-
cidades (Maioli, 2016).

Pilcher (1994) define a la generacion his-
torica como el agregado de personas que
cuentan con una edad similar y que partici-
pan en el mismo contexto y circunstancias
historico-sociales. Los eventos historicos
significativos pueden desenvolverse duran-
te las distintas etapas de la socializacion del
agente, con impactos mas o menos notables
segun la fase de socializacion (primaria o
secundaria). Hechos tales como una gran
crisis financiera, una guerra o bien las in-
novaciones tecnologicas, tendran efectos en
la accidn e interaccion de los miembros de
una generacion, dado que, ain de manera
inconsciente, influyen en la conformacion
de actitudes y patrones de comportamiento
social (Maioli, 2016).

Zhao Feng (2011) sostiene que una genera-
cion es
[...] un grupo de personas que poseen ciertas
cualidades sociales dadas porque su edad es-
tipula que debieron crecer y estar activos en
un periodo y ambiente especificos. Una gene-

racion tiene dos tipos de atributos: atributos
naturales y atributos sociales. Los atributos
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naturales son principalmente su edad. La
gente es vista como parte de una generacion
primero y principal porque tienen aproxima-
damente la misma edad. La uniformidad de
edad es también sincronizacion y constituye
la premisa basica para definir una generacion.
Los atributos sociales son, principalmente,
atributos que se formaron por los diferentes
tiempos y ambientes en los que la gente se
ha situado; y las generaciones, en el sentido
sociologico, estan diferenciadas por las dife-
rencias sociales formadas como resultados.
El énfasis esta dado aqui en cualidades co-
munes compartidas. (p. 76).

En otro orden de cosas, la literatura espe-
cializada en los estudios generacionales re-
conoce que en contextos de cambio social
profundo (como los vividos en el marco de
la globalizacion econdmica, social y cultu-
ral contemporanea), las diferencias genera-
cionales se “recortan” en periodos cada vez
mas acotados (Maioli y Filipuzzi, 2017). Si
bien es cierto que el campo de los estudios
generacionales adolece de una proliferacion
de términos y modos de nominacién que no
siempre dan cuenta de distinciones empiri-
cas concretas (es habitual encontrar una rica
polisemia en los modos de nombrar a las ge-
neraciones), no puede negarse que existen
diferencias en las actitudes, valoraciones,
ideologias y creencias de los distintos colec-
tivos generacionales. Las transformaciones
del yo (Giddens, 1995) en contextos socia-
les cambiantes, implican, en consecuencia,
modos de accion e interaccion peculiares
que se desenvuelven en marcos institucio-
nales que no siempre logran “ajustarse” a la
celeridad del cambio social existente (Gid-
dens, 1995; Bauman, 1999). De tal modo, es
esperable que emerjan tensiones inherentes
a los modos de comportamiento social de
las generaciones histdricas (especialmente,
las més recientes) con los marcos institucio-

nalizados de relaciones sociales anclados en
el ambito laboral.

La incorporacion de una fuerza de trabajo
multi-generacional es una realidad contem-
pordnea que ninguna organizacion puede
desconocer. Los estudios mds recientes so-
bre la tematica generacional reconocen que,
como nunca, el desafio que enfrentan las or-
ganizaciones es la gestion de una diversidad
generacional como fuerza de trabajo.

En las estructuras organizacionales es posi-
ble advertir, al menos, cuatro generaciones
histdricas en interaccion: los tradicionalis-
tas o “veterans” (con afios de nacimiento
desde 1939 a 1947, aproximadamente); los
baby-boomers (cuyos afios de nacimiento
se prolongan desde 1948 a 1963); la Gene-
racion X (nacidos entre 1964 y 1978, apro-
ximadamente); la Generacion Millenial (cu-
yos nacimientos se prolongan desde 1979
a 1991) y la Gen Z o Generacion Einstein
(aquellos nacidos a partir de 1992/1995).
Los recortes etarios, ciertamente, resultan
arbitrarios y no toda la literatura coincide
en las fechas especificas, aunque si en la
identificacion de estas generaciones como
coexistentes.

La Generacion Millenial (o Gen Y) es aque-
lla que se conforma a partir de los agentes
sociales nacidos entre 1980 y 1995, aproxi-
madamente. No existe un consenso acabado
para recortar temporalmente a los miembros
de esta generacion; algunos especialistas
sefialan que el regreso de la democracia
en Argentina (1983) “marcaria” el inicio
de esta generacion, al menos para nuestro
recorte espacio-temporal. Otros reconocen
como mas importante la generalizacion de
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los computadores personales en el hogar,
hecho que se verifica algo mas tarde.

Franichevich y Marchiori (2008) sostienen
que la Gen Y es

[...] lamada asi por ser la que sigue a la Ge-
neraciéon X, también es conocida por otra
infinidad de nombres: los millenials porque
sus primeros miembros terminaban el secun-
dario en el 2000; la Generacion Yo [Me], por
su marcado egocentrismo, cercano al narci-
sismo; la Generacion I, que puede ir por In-
formatica, Internet, por “I”, primera persona
singular en inglés [...] (p. 97).

La polisemia existente en la literatura es-
pecializada, tal como se afirmé previamen-
te, es notable. Tal como afirman Simon y
Allard (2007), lo que resulta definitorio de
la generacion histdrica, en general, y de la
Gen Millenial, en particular, no son sus ran-
gos de edad, sino mas bien el hecho de com-
partir vivencias comunes.

Los contextos historicos, en consecuencia,
resultan fundamentales para entender las
caracteristicas psico-sociales de una ge-
neracion. En el caso de los Millenials, tal
contexto se caracteriza por la globaliza-
cion econdmica, politica y social (Bauman,
1999). El desarrollo de las nuevas tecno-
logias promovi6 la disolucion de fronteras
culturales y los procesos de homogeneiza-
cion sociocultural a partir de ciertas matri-
ces valorativas de las economias centrales.
La generalizacion de las ideas neoliberales
y de los procesos de integracion regional tu-
vieron un notable impacto en las economias
locales, generando huellas en instituciones
fundamentales como el trabajo y la educa-
cion. Los modos tradicionales de estructu-
rar las actividades de las organizaciones se
vieron afectados.

De manera general, se caracteriza a los Mi-
llenials como sujetos que sostienen las si-
guientes caracteristicas psico-sociales: su
auto-identificacion se gesta en el marco de
las relaciones familiares y de los grupos de
pares. Se muestran involucrados con las
problematicas contemporaneas, tales como
el cambio climatico o la generalizacion de
la pobreza. Participan activamente del cam-
bio de ideas. Son pragmaticos y buscan per-
manentemente la funcionalidad de los obje-
tos y sistemas que los rodean. Son ansiosos,
y ello se debe fundamentalmente al acceso
generalizado de dispositivos tecnologicos
que habilitan la manipulacion de grandes
cantidades de informaciéon en tiempos su-
mamente abreviados (Boschma, 2007).
Simon y Allard (2007) resaltan como ca-
racteristicas adicionales, especificamente
asociadas al trabajo, que los Millenials pri-
vilegian el respeto como valor primordial,
si bien no siempre aceptan las estructuras
burocratizadas. Fundan el respeto en el re-
conocimiento de saberes o capacidades del
“otro”, y en virtud de ello, son muy exigen-
tes. Asumen una mirada mas individualista
que generaciones previas, y priorizan sus
opiniones. Valoran profundamente la au-
to-realizacion, el equilibrio entre ocio-vida
laboral y asignan una elevada apreciacion
sobre las nociones genéricas de “felicidad”
y “diversion”. Sus tiempos de atencion son
mas reducidos y se caracterizan por la ca-
pacidad para realizar muchas tareas en si-
multaneo (multitasking). No obstante, la
vinculacion con multiples actividades no
viene asociada a una relacion profunda con
el desarrollo de las mismas.

En general, su modo de involucramiento
con las tareas es algo mas superficial, de
igual modo que lo es su aproximacion a la
informacion. Finalmente, la autorrealiza-
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cién se manifiesta como preponderante en
el desarrollo de uno mismo que es el bien
mas preciado. Lo mas importante en la vida
es ser feliz y divertirse, y la autorrealizacion
como persona desempefia un papel definiti-
vo para lograrlo. El trabajo y la formacion
han de ayudar a este fin (Boschma, 2007).

Estos valores principales incentivan a que
la generacion que se inserta en la fuerza la-
boral, lo haga con actitudes diferentes en
lo que respecta a colaboracion, autonomia,
reconocimiento y mayor capacidad de po-
ner en marcha sus iniciativas y seguir sus
propios designios. En términos laborales,
los Millenials buscan empleos que ofrezcan
oportunidades de aprendizaje y crecimien-
to laboral, pero a la vez ofrezcan flexibili-
dad espacial y temporal para mantener el
respeto a su estilo de vida. A partir de su
desempefio, apelan al feedback continuo
y revisiones de su rendimiento para que,
dependiendo de estos, tengan retribucio-
nes por los resultados o les proporcionen
oportunidad para mejorar (Dychtwald et
al., 2006). También gustan del trabajo en
grupo y promueven la toma de decisiones
de manera colectiva o grupal. Prefieren una
retribucion que se mida en términos de sus
resultados obtenidos. Ello va de la mano de
una busqueda de trabajos que reconozcan
flexibilidad tanto espacial como temporal.

Por su parte, Molinari (2011) resalta como
caracteristicas psico-sociales propias de la
Gen Millenial las que siguen: se encuentran
siempre conectados por medio de los dis-
positivos tecnologicos; son confiados en si
mismos y en sus capacidades y habilidades;
tienen una mirada mas bien optimista acerca
del mundo, en especial, por el contexto en
el cual se han socializado. Al mismo tiem-
po, no aceptan las estructuras formales en

el tratamiento con los otros y en los modos
de relacionamiento, tanto con pares como
con agentes supra-ordenados. Su fuerte vin-
culacion con las tecnologias de la informa-
cion y la comunicacion (TICs) promueve
actitudes vinculadas con la valoracion de
lo instantaneo e inmediato, lo cual los torna
impacientes. Se vinculan con problemati-
cas globales y se encuentran predispuestos
a la diversidad cultural. Su posicion frente
al mundo es individualista: privilegian un
modo de acercamiento al mundo social fun-
dado en la individuacion. No obstante, y tal
vez de modo contradictorio, se preocupan
por cuestiones de indole colectiva, tal como
la problematica medio ambiental.

Los miembros de la Gen Millenial privi-
legian las relaciones familiares y la vida
personal por sobre la vida laboral. Cuentan
con una propension a buscar oportunidades
de trabajo que les ofrezcan horarios flexi-
bles e incluso la posibilidad de trabajo en
sus hogares. Se encuentran orientados a la
busqueda de empleos que se les presenten
como desafiantes y que ofrezcan la posibi-
lidad de un desarrollo. La relacion con los
superiores o jefes es resignificada: prefie-
ren un coach mas que un jefe tradicional.
Buscan, en estas estrategias de tutoria, que
el coach los acompafie en el proceso de de-
sarrollo personal y profesional. Se orientan
a insertarse en ambitos laborales que con-
sideren creativos y estimulantes, en donde
se promuevan actividades de ocio que com-
pensen las obligaciones laborales.

Por otro lado, suele considerarse a la Gene-
racion Z como el grupo poblacional cuyo
nacimiento se produce después de 1995
(Wood, 2013). Otros especialistas explican
que la Generacion Z debe considerarse a
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partir del cambio de milenio (Bennet et al.,
2012).

Tulgan (2013) refiere que, a diferencia de
las generaciones previas, la Generacion Z
es la tinica que puede considerarse plena-
mente “global”, en tanto que sus miembros
han nacido en el contexto consolidado de
la globalizacion. Algunos especialistas sos-
tienen que existen caracteristicas psico-so-
ciales compartidas entre la generacion Mi-
llenial y la Generacién Z (Wood, 2013). Al
igual que la Generacion Millenial, pueden
ser definidos como “multitaskers”, en tanto
que son capaces de realizar multiples tareas
al mismo tiempo, y en general, con el mis-
mo grado de atencion y dedicacion. No obs-
tante, ello no implica que la atencién dada
a las diferentes actividades sea profunda.
Lyons (2013) explica que esta habilidad es
desarrollada tempranamente. Addor (2011)
opina que, por ello, la generacion Z resulta
mas productiva, en términos de capacidad
de trabajo, que las generaciones previas. Un
estudio realizado por la consultora Adecco
(2015), refleja que los miembros de la ge-
neracion Z cuentan con un sentimiento de
confianza sobre su proyeccion profesional.
Asimismo, explica que suelen asumir una
vision del trabajo asociada con practicas
emprendedoras (o entrepreneurship), lo
cual se relaciona con un rechazo a las for-
mas tradicionales del trabajo fuertemente
regulado (en términos de horarios, condi-
ciones, asignaciones de tareas). En general,
al caracterizar a la generacion Z, se hace
referencia a la creatividad y la innovacioén
como caracteristicas sobresalientes (Half,
2015).

Algunas caracteristicas sobresalientes de la
Generacion Z pueden ser sintetizadas del
siguiente modo: son los primeros en nacer

completamente en un mundo digital; son
altamente moviles y preparados para movi-
lizarse con suma facilidad. Con las herra-
mientas de la comunicacion al alcance de la
mano, les gusta investigar todo e informar-
se bien, por lo que quien quiera acercarse a
ellos deberia mantener la informacion y el
didlogo constantemente fluyendo, a la vez
que crear espacios especificamente orien-
tados hacia ellos, pues desean ser tenidos
en cuenta. Las redes sociales son parte de
su vida, siendo una buena herramienta para
quien quiera acercarse a ellos. La tecnolo-
gia se encuentra integrada en sus vidas. Se
estima que un 75 % de estos jovenes cuenta
con perfil en una red social, y que el 80 %
mantiene su celular cerca mientras duerme
(Ibafiez, Filipuzzi y Maioli, 2013). También
presentan una fuerte fascinacion por los vi-
deojuegos y, en general, por cualquier dis-
positivo tecnologico. Se muestran preocu-
pados por los desafios del mundo moderno
(pobreza, desigualdad, cambio climatico,
entre otros). A su vez, colaboran en grupo
para resolver problemas, aunque no necesa-
riamente bajo las formas tradicionales. Las
nuevas tecnologias permiten la conforma-
cion de grupos “virtuales”, y generalmente
son este tipo de grupos los que proliferan
entre los miembros de esta generacion. La
Generacion Z puede facilmente conjugar la
iniciativa individual con la accién comuni-
taria a través de sus multiples redes sociales
y la facilidad con la que se comunican.

Finalmente, al vivir en un mundo mas glo-
balizado, donde los intercambios son fre-
cuentes y es facil comunicarse y generar
accion con personas alrededor de todo el
mundo, son mas abiertos a la diversidad,
y al mismo tiempo mas adaptables. En po-
cas palabras, son seguros, auto-expresivos,
cada vez mas liberales y abiertos al cambio.
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Ademas de su clara y fuerte relacion con la
tecnologia, presentan rasgos consumistas y
de muy alta autoestima, a veces sobre-exa-
gerado (Maioli, 2017). Son optimistas, pues
han crecido en tiempos de prosperidad.
Ademas, en general, son sociables, talento-
sos, bien educados, colaborativos, abiertos
mentalmente, influyentes y orientados hacia
objetivos.

El uso de la tecnologia, que implica acce-
so a dispositivos de cierto valor, provoca
que asuman un caracter materialista, y que,
al mismo tiempo, sean considerados algo
egoistas, y orientados solo por sus propios
objetivos, con una posible sobrecarga de
autoestima. Se suelen aburrir con facilidad,
con periodos cortos de atencion, y prefieren
Internet como fuente principal de informa-
cion, antes que la lectura de un libro. No les
gustan las tareas rutinarias. Mientras que
pueden ser buenos aprendices autodidac-
tas, también desean el maximo resultado, lo
que significa que se dirigen exclusivamente
por los objetivos y resultados. Ademas de
ser conocidos por desear feedback inme-
diato, también se sabe que tienen ciertos
problemas aceptando las criticas, y aunque
son respetuosos de la autoridad, no tienen
grandes problemas en desafiarla cuando no
estan de acuerdo en lo que se les propone.
Se sienten comodos con el cambio, mas
abiertos y tolerantes, confiados y optimis-
tas sobre su futuro, ademas de ser eficien-
tes en trabajar interconectados para lograr
sus objetivos, ain con gente mas alla de sus

fronteras nacionales (Maioli, 2017). Su ha-
bilidad para maximizar su efectividad en el
trabajo ha hecho que muchos los tachen de
“perezosos”, aunque esto puede estar mas
relacionado con el modelo mental de traba-
jo que ellos mismos tienen.

En general, desean lograr un buen balance
vida/trabajo, y vivir el momento, por lo que
les interesa un ambiente de trabajo flexible,
opuesto al horario de trabajo tradicional. Es
de resaltar su alta confianza en si mismos,
devenida en narcisismo, y el hecho de que
muchos se encuentran motivados en adqui-
rir habilidades para mantenerse en buenas
posiciones en el mercado laboral, por lo que
estan constantemente preocupados, aun lue-
go de graduados, de sumar nuevas destre-
zas. Son pensadores criticos, que llegan con
innovadoras y creativas ideas para ayudar.
Para ellos no solo un salario competitivo es
importante, sino también un buen ambien-
te de trabajo. No desean estar en la mis-
ma posicion por un largo tiempo, le gusta
el cambio y el desarrollo, preferiblemente
rapido. Son agresivos y ambiciosos en su
carrera, y encuentran mas importantes los
desafios para su desarrollo que un empleo
de por vida, por lo que una organizacién
sera eficaz en retenerlos si les puede oftre-
cer multiples oportunidades de crecimiento,
ain dentro de si misma. En pocas palabras,
buscan constantemente desarrollar sus ta-
lentos y consideran cada trabajo como una
oportunidad a ser anadida a sus valores.
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Este articulo recupera los resultados obte-
nidos de una investigacién empirica reali-
zada durante el Ultimo trimestre de 2016
y el primer trimestre de 2017, en el marco
de un proyecto de investigacion disciplinar
bianual conducido en el Instituto de Investi-
gaciones Sociales de la Universidad Argen-
tina de la Empresa (Buenos Aires, Argenti-
na). El disefio metodoldgico propuesto para
la investigacion implico la modalidad de la
triangulacién metodologica, con la preten-
sion de alcanzar mayor certidumbre en las
inferencias inductivas realizadas. En este
sentido, se combinaron técnicas de recolec-
cion del enfoque cuantitativo y del disefio
cualitativo (Maxwell, 2008).

Para el primer enfoque, se disefié y admi-
nistr6 una encuesta auto-administrada con
preguntas de opcion multiple y escalas ac-
titudinales (tipo Lickert, con opciones de
respuesta de 5 grados de diferencial, des-
de totalmente de acuerdo, a totalmente en
desacuerdo). El instrumento contd con 26
preguntas tendientes a confirmar, por un
lado, las caracteristicas psico-sociales de
las Gen Millenial y la Gen Z; por otro lado,
a reconocer sus miradas y concepciones
acerca del empleo. En virtud de ello, las
dimensiones analiticas consideradas por el
instrumento fueron: uso y apropiacion de
la tecnologia y dispositivos tecnologicos;
modos de relacionamiento y relacion con la
autoridad; eleccion de carrera profesional;
representaciones asociadas al trabajo y el
desarrollo profesional; expectativas de de-
sarrollo profesional.

El indice de confiabilidad, medido por co-
eficiente alfa de Cronbach, obtenidos para

todos los factores medidos fue de =0.75. Se
elaboré una muestra no probabilistica por
decision razonada, por cuotas, de un tama-
fio de 800 casos (400 casos para cada gene-
racion historica), que consider6 al univer-
so bajo estudio. Los criterios de seleccion
para formar parte de la muestra fueron dos:
por un lado, la pertenencia a la generacion
(con base en la edad del participante) y su
insercion en el mercado laboral (sea actual
o pasada; es decir, que trabaje actualmente
o haya trabajado). Por cuestiones de conve-
niencia para el acceso a los datos, se privi-
legio la realizacion de las encuestas en el
ambito de la Ciudad Autéonoma de Buenos
Aires. La recoleccion de los datos fue rea-
lizada en el periodo de septiembre 2016 a
abril 2017.

Seglin los usos y costumbres de la metodo-
logia cuantitativa, la encuesta fue adminis-
trada en formato papel, y luego los datos
fueron codificados, tabulados y analizados
a partir del sistema estadistico SPSS. El
analisis estadistico realizado fue mayor-
mente de caracter descriptivo, analizando
tanto frecuencias porcentuales, varianza
como desviacion estandar.

Se condujeron también entrevistas en pro-
fundidad a mandos medios y gerenciales de
compaiiias de diversas industrias. Las es-
tructuras organizacionales variaron, pero se
considerd como un criterio para la incorpo-
racion a la muestra de que la organizacion
contara con un area de Recursos Humanos
que tuviese las sub-areas administradas por
unidades independientes (es decir, que exis-
tiese area de reclutamiento, entrenamiento
y capacitacion, liquidacion de sueldos, al
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menos como areas minimas esperables). Se
llevaron a cabo entrevistas semi-estructura-
das que recuperaron las principales dimen-
siones de analisis reconocidas en el proble-
ma de investigacion. En total, se realizaron
28 entrevistas cualitativas.

La técnica de muestreo fue por medio del
método bola de nieve. El criterio del tama-
o de esta muestra intencional por decision
razonada fue la recursividad discursiva y la
saturacion tedrica (Glaser y Strauss, 1967).
La técnica de andlisis de datos cualitativos
fue el andlisis de contenido y el método de
la comparacion constante, formulado por
Glasser y Strauss (1967) de acuerdo con los
principios de la teoria fundada en los datos.
En virtud de ello, y partir de la recoleccion
de datos empiricos, se construyeron las si-
guientes categorias analiticas: procesos de
seleccion y capacitacion; procesos de en-
trenamiento e induccion; plan de carrera y
desarrollo profesional; feedback y retroali-
mentacion a los colaboradores; flexibilidad
frente a las normas organizacionales.

El analisis de los datos cuantitativos per-
mite echar luz sobre algunas caracteristicas
psico-sociales de los miembros de la Gen
Millenial. El 32 % de los encuestados pri-
vilegia oportunidades de empleo en donde
se ofrezca la posibilidad de un desarrollo
profesional o crecimiento en la estructura
de la organizacion. Asimismo, el 27 % de

El estudio realizado cuenta con limitacio-
nes metodologicas que son necesarias re-
conocer (fundadas principalmente en la
realizacion de una muestra intencional no
probabilistica) y que limitan sus hallazgos
a la muestra seleccionada. No obstante, sus
resultados encuentran confirmacioén en es-
tudios previos.

Asimismo, plantea la necesidad de estable-
cer lineas de investigacion futura que pue-
dan servir de un fundamento mas so6lido
para elaborar conclusiones asociadas al pro-
blema de investigacion. En virtud de ello, se
sugiere que otros investigadores propongan
la realizacion de muestras probabilisticas de
mayor envergadura que pudieran confirmar
las intuiciones presentes en este trabajo. De
igual modo, una linea de investigacion fruc-
tifera sugerida en este trabajo se asocia a la
necesidad de conocer con mayor profundi-
dad las expectativas de las estructuras orga-
nizacionales y los modos de adaptacion que
necesariamente deben asumir a los efectos
de poder incorporar, retener y gestionar a
los jovenes talentos de las nuevas genera-
ciones.

los encuestados sefiala que elegiria tal opor-
tunidad, siempre que asegure un buen equi-
librio entre vida personal y obligaciones la-
borales. Por ultimo, el 20 % de la muestra
consultada senala que el salario es el deter-
minante para la eleccion de una oportunidad
laboral. De este modo, los datos empiricos
recabados confirman lo relevado por la lite-
ratura especializada en la temaética.
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La Gen Millenial valora el tiempo de ocio
y de dedicacion a la vida personal. El 80 %
de los encuestados sefiald6 que estaria dis-
puesto a trabajar entre 5 y 8 horas maximo
por dia, dedicando el resto a sus activida-
des de esparcimiento. Este dato confirma la
propension a valorar el tiempo personal que
los Gen Y manifiestan. Asimismo, el 62 %
sefiala que, al momento de desempefiar las
actividades laborales, preferiria hacerlo en
entornos de grupos de trabajo pequenos. El
17 %, por su parte, preferiria trabajar solo.

Estos datos confirman la propension de los
Millenials para asumir modalidades de tra-
bajo por fuera de las grandes estructuras. La
vinculacion de los miembros de esta gene-
racion con sus pares muchas veces se des-
envuelve en entornos virtuales (para aque-
llos que promueven actividades de home

office, por ejemplo).

Al momento de ponderar los beneficios que
buscan que las organizaciones les ofrezcan
en su empleo, el 39 % de los encuestados
sefala que la flexibilidad laboral es lo mas
importante. La posibilidad de acomodar
los horarios de trabajo y asumir modalida-
des de reporte de tareas por cumplimiento
de objetivos es el beneficio evaluado mas
positivamente por los miembros de esta ge-
neracion. El 10 % sefiala que privilegia la
provision de servicios de salud o medicina
prepaga, mientras que el 8 % valora los be-
neficios adicionales como positivos (tales
como: descuentos en gimnasios, lugares
de descanso especial en el lugar de traba-
jo, etcétera). A partir de los datos relevados,
resulta claro que los Gen Millenial valoran
especialmente su tiempo de ocio personal.

Al ser consultados respecto de sus condi-
ciones de trabajo ideales, el 55 % de los
encuestados sefiald6 que preferiria trabajar

por su propia cuenta. Por su parte, un 34 %
sefiald que le gustaria trabajar en una or-
ganizacion. Estas respuestas confirman los
datos revisados en la literatura, que sefia-
lan que una caracteristica propia de la Gen
Y consiste en su espiritu emprendedor, al
tiempo que mantienen una mirada mas indi-
vidualista sobre el mundo del trabajo.

Al momento de valorar por qué el trabajo
es importante, el 37 % de la muestra selec-
cionada sefiald que el trabajo le permitiria
asegurarse un futuro, mientras que el 29 %
sefiald que lo importante no es el trabajo en
si, sino el dinero que resulta de ¢l. Solo el
23 % de los encuestados asocio el trabajo
con una actividad que, en si mismo, impli-
ca un desarrollo personal. De este modo, se
verifica una actitud de orden instrumental
hacia el mundo del trabajo, al mismo tiem-
po que una mirada materialista sobre el
mismo.

Al momento de valorar una oportunidad de
empleo, el 64 % de los encuestados senala
que el criterio definitorio es el salario que
ofrece. El 32 % privilegia, en cambio, las
oportunidades de desarrollo profesional que
la empresa puede ofrecer. Al mismo tiem-
po, al momento de valorar qué beneficios
ofrece su trabajo actual, el 62 % sefiala que
le da un buen salario, y que por tal moti-
vo se mantiene en su posicion. El 36 % de
los encuestados indica que su trabajo actual
le ofrece un plan de carrera y de desarrollo
profesional, motivo por el cual opta por se-
guir en su puesto. Estos datos confirman, en
consecuencia, que tanto las expectativas de
empleo como la decision de mantenerse en
un trabajo efectivo, se asocian al desarrollo
econdmico como profesional.

Por otro lado, la investigacién indago la
vinculacion con la tecnologia que tienen los
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miembros de esta generacion. El 67 % de
los encuestados sefiald que utiliza el correo
de forma asidua para el desempefio de sus
tareas laborales cotidianas. De tal frecuen-
cia porcentual, el 39 % sefial6 ademas que
utiliza las redes sociales (principalmente,
Facebook) de manera diaria, varias veces
por dia.

Al momento de indagar sobre el uso de
otros programas, tales como procesador de
texto o planillas de calculo, el 74 % senalo
que hace un uso diario de estos programas,
pero al mismo tiempo el 93 % de ellos se-
nalé que su conocimiento sobre el uso es
“superficial”. De este modo, las respuestas
recuperadas demuestran que la vinculacion
con la tecnologia es mas bien de orden me-
ramente operativa, y en gran medida, fun-
dada en conocimientos mas bien de indole
instrumental.

El anélisis de los datos cuantitativos per-
mite concluir que la mayor parte de los en-
cuestados privilegia el trabajo por cuenta
propia. El 74 % de la muestra prefiere tra-
bajar en un proyecto propio. En este senti-
do, esta actitud hacia el trabajo se condice
con la caracteristica psico-social asociada a
las practicas emprendedoras propias de esta
generacion historica.

El trabajo es reconocido como una actividad
importante para los encuestados en virtud
de las posibilidades de beneficios econdémi-
cos que el mismo habilita. El 51 % consi-
dera que el trabajo es relevante porque les
permite ganar dinero, al mismo tiempo que
un 34 % considera que les da independen-
cia. En todos los casos, se advierte un sesgo
individualista en este tipo de orientaciones,
propio de la generacion. Tal caracteristica

es reconocida como distintiva de los miem-
bros de la Generacion Z.

Por otro lado, al momento de ponderar
los elementos que le permitiesen elegir un
trabajo, un 34 % considera que el criterio
fundamental para establecer tal decision es
el beneficio econdémico. Es decir, se valora
al trabajo por las posibilidades de obtener
un buen salario. Al mismo tiempo, un 20
% de la poblacion encuestada sostiene que
elegiria un trabajo que se encuentre vincu-
lado con su formacion académica, lo cual
establece también una interesante relacion
entre empleo-educacion. Un 15 % valoraria
las condiciones de trabajo, especialmente
aquellas vinculadas con el clima organiza-
cional y las relaciones entre compafieros y
jefes.

Con relacion a las condiciones especificas
de trabajo, un 43 % de los encuestados pre-
fiere integrarse a equipos de trabajo orga-
nizados en estructuras mas horizontales. Al
mismo tiempo, el 36 % de la poblacion en-
cuestada sostiene que proferiria desarrollar
sus actividades bajo la modalidad “home
office” (es decir, de manera individual).

Al momento de establecer cudles serian los
factores para tener en consideracion al mo-
mento de seleccionar un empleo en relacion
de dependencia, los miembros de la genera-
cion Z optaron por la estabilidad (56 %), la
posibilidad de desarrollo profesional (42 %)
y la aplicacion de saberes aprendidos du-
rante su formacion (33 %). Sorprendente-
mente, solo un 9 % sefal6 que un criterio de
seleccion al momento de elegir una compa-
nia donde trabajar, seria el paquete de bene-
ficios que tal empresa pudiera ofrecer.

Conrelacion a las habilidades que los miem-
bros de la Gen Z deben poner en practica en
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sus trabajos, la gran mayoria de los encues-
tados afirma que son de tipo “informaticas”.
El 86 % de los encuestados que trabaja o ha
trabajado afirma que la computadora era la
herramienta primordial para la realizacion
de sus tareas. Sin embargo, al momento de
indagar sobre las habilidades informaticas
que tienen los miembros de la Gen Z, un
77 % afirma que no domina plenamente el
uso de los principales programas informati-
cos que son de uso habitual en los trabajos
(tales como el procesador de textos, pla-
nillas de cdlculo o bases de datos). Por el
contrario, una importante mayoria (92 %)
sefala tener un conocimiento avanzado en
el uso de redes sociales (tales como Face-
book, Twitter o Pinterest).

A partir de las entrevistas cualitativas rea-
lizadas, es posible reconocer algunas areas
que las organizaciones comienzan a identi-
ficar como puntos de conflicto. Ejemplo de
ello, se interpreta a partir de lo manifestado
por Mario?, Responsable de Capacitacion y
Desarrollo de una consultora de IT. En sus
palabras:

“Hace tiempo que empezamos a notar que
resulta mds y mas dificil poder encontrar
nuevos talentos. Generalmente, muchos de
los jovenes a los que entrevistamos y que
seleccionamos no continiian con el proceso.
Incluso muchos abandonan cuando ya han
comenzado la induccion. Esto es bastante
preocupante” (Mario, Responsable de Capa-
citacion y Desarrollo).

Las dificultades identificadas por los entre-
vistados con relacion a la seleccion se aso-

2 Tanto los nombres de los responsables como de las compa-
fifas son seudonimos, con el propodsito de salvaguardar la confi-
dencialidad de la informacion recabada durante las entrevistas.

cian, fundamentalmente, al hecho de que
los medios tradicionales de busqueda pa-
recen no ser adecuados para reclutar a los
miembros de las nuevas generaciones (en
general, Gen Y, pero también aplicable a
Gen Z). Por ello, muchas compaiiias estan
implementando otros procesos de busque-
da, realizados por vias o medios “no tradi-
cionales”, tales como redes sociales. Asi lo
confirma Fatima, Responsable de Seleccion
de una compafia dedicada al sector de re-
tail:
“Ultimamente, nuestras busquedas de em-
pleo las realizamos por medio de redes so-
ciales. Facebook es la que mas efectividad ha
demostrado. Vemos que cuando publicamos
una busqueda por ahi, nuestro pedido se re-
plica y en general tenemos buena convoca-
toria. Mas alla de esto, seguimos con las es-
trategias habituales. Igualmente, muchos de
los que seleccionamos luego no continiian. El

tema de la rotacion es un problema serio.”
(Fatima, Responsable de Desarrollo).

La continuidad en el proceso de seleccion,
reclutamiento y capacitacion es advertida,
por casi la totalidad de la muestra de entre-
vistados, como uno de los grandes desafios
que las organizaciones enfrentan actual-
mente.

Los representantes de las empresas consul-
tadas refieren que, entre los requerimientos
mas solicitados por los postulantes, se jerar-
quiza en primera instancia el salario, siendo
luego valorado un adecuado equilibrio entre
trabajo y vida personal. De tal modo, la ma-
yoria de los entrevistados resalta el hecho
de que los jovenes postulantes privilegian
un entorno de trabajo flexible, al tiempo que
la compaiiia pueda ofrecer un plan de cum-
plimiento de objetivos, con independencia
de un cumplimiento estricto de horario de
trabajo. Asi lo confirma Laura, selectora de
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personal de una importante consultora de
recursos humanos, que sefiala:

“Generalmente, los jovenes prefieren traba-

Jjar por objetivos. Es decir, que se les indi-
que claramente qué se espera que cumplan y
cuando deben cumplirlo. Pero no valoran el
hecho de cumplir con horarios muy rigidos.
Eso de tener que cumplir con un horario de 9
horas diarias, de marcar tarjeta y de que se
les controle el horario de manera muy rigi-
da no es bien valorado por estos jovenes. La
flexibilidad la entienden en el sentido de que
dicen: si yo cumplo con los objetivos... no
parece demasiado racional que tenga que es-
tar en mi escritorio perdiendo el tiempo, ha-
ciendo como que hago algo cuando lo unico
que hago es cumplir con un horario” (Laura,
Selectora de Personal).

En términos concretos, los miembros de la
1Gen esperan no solo un buen salario y esta-
bilidad en el empleo, sino también un claro
plan de carrera que, en términos claros, pro-
ponga un desarrollo profesional en plazos
relativamente cortos. La cuestion que se
presenta como desafiante para las organi-
zaciones, es la variable temporal. Los Gen
Z son atn mas ansiosos que la Gen Mille-
nial con relacion a los “plazos™ esperados
para su desarrollo profesional. Asi lo afirma
Luis, Responsable de Desarrollo de una im-
portante compaiiia de medicina pre-paga:

“Hace tiempo que nos dimos cuenta que a los
jovenes les interesa tener en claro como se van
a desarrollar en la empresa. Por eso, hemos
hecho mucho esfuerzo en pensar y diseriar un
plan de desarrollo que resulte atractivo para
ellos. Eso implica también necesariamente
un cambio de la cultura de la empresa. Ha-
cemos mucho hincapié con nuestros mandos
medios para que sean comunicativos con sus
empleados, especialmente con los mas jove-
nes. A veces notamos frustracion entre ellos,
y en general se debe a que no cuentan con el
feedback esperado. Por eso es que les insis-
timos a los supervisores y gerentes que se to-
men el tiempo de hacerles devoluciones de su

trabajo a sus empleados mds jovenes. Ellos
esperan ese tipo de reconocimiento [ ...] a ve-
ces es dificil, porque sus tiempos no son los
tiempos de la organizacion” (Luis, Respon-
sable de Desarrollo).

Los jovenes de la Generacion Z necesitan
contar con feedback inmediato de sus ta-
reas. En cambio, la Gen Millenial se mues-
tra algo mas independiente, si bien resulta
cierto que también promueven entornos de
trabajo donde la tutoria opera como prin-
cipal estrategia para obtener contencion y
seguimiento. Sin embargo, muchas organi-
zaciones aun deben mejorar sus practicas
asociadas tanto a la motivacion como al se-
guimiento de sus dotaciones de trabajado-
res. Tal como afirma Zaydon (2016),

Los empleadores deben analizar profunda-
mente en su cultura organizacional, estilo de
gerenciamiento y politicas de lugares de tra-
bajo si quieren convertirse en un empleador
elegido por la Gen Z [...] los lideres deberian
aprovechar la fuerza emprendorista e inde-
pendiente de la Generacién Z, de modo tal
de aprovechar su innovacion, creatividad y
espiritu de continua mejora (p. 34).

En este sentido, atin resta mucho por delan-
te para las organizaciones, para que sean ca-
paces de adaptarse a estos requerimientos.
Asi lo sefala Laura:

“Las organizaciones aun tienen mucho que
aprender con relacion a las nuevas genera-
ciones. Por ejemplo, los planes de capacita-
cion “tradicional” no funcionan con ellos.
En nuestra experiencia, los procesos de
induccion mds exitosos son aquellos en los
cuales se los incorpora en el puesto de tra-
bajo con un “guia” o mentor, que les enseiia
a hacer el trabajo mientras lo corrige y lo
motiva. Ese modelo ha demostrado ser exito-
so en otras organizaciones en el exterior. No-
sotros lo recomendamos a nuestros clientes”
(Laura, Selectora de Personal).
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Respecto de los datos recabados, resulta
pertinente identificar algunos aspectos que
podrian resultar polémicos con relacion a
la literatura especializada disponible. En lo
que refiere a los modos preferidos de tra-
bajo de la Gen Z, los datos recolectados
no encuentran adecuacion con lo sostenido
por lorgulescu (2016), quien refiere en su
investigacion sobre la generacion Z ruma-
na que solo un 11,5 % de los encuestados
prefiere el trabajo independiente. En su
trabajo, también sostiene que el 44,9 % de
los encuestados preferiria trabajar en una
compaiiia importante de tipo internacional.
Estas diferencias empiricas entre el estudio
conducido a nivel local y el de otros espe-
cialistas, puede ser analizado a la luz de los
especificos contextos sociohistoricos. Es
probable que las practicas emprendedoras
a nivel local sean mayormente valoradas,
dado el contexto. En el caso argentino, se
debe a varios factores, entre los cuales es
posible advertir que ciertos desarrollos
“personales” en ciertos sectores de diver-
sas industrias, han dado como resultado un
enorme €xito econdémico a aquellos que lo
han llevado adelante. Rojasa y Siga (2009)
explican que los emprendimientos perso-
nales se presentan como una opcidén mas
atractiva en contextos de crisis economica,
dado que suponen menores exigencias le-
gales para su inicio. Asimismo, es posible
advertir una valoracion positiva de la “ini-
ciativa personal” en medios de comunica-
cion y, fundamentalmente, en la publicidad
(Rua, 2014).

En otro orden de cosas, la investigacion
conducida revela como caracteristica psi-

co-social de la Gen Z, una tendencia hacia
miradas individualistas y centradas en el
yo. Ese componente individualista también
puede ser entendido a partir del contexto
sociohistorico especifico: la globalizacion
entendida en su condicién multidimensio-
nal convoca a la conformacion de contextos
de amplios y acelerados cambios sociales,
cuyos impactos en la conformacion de las
subjetividades de los actores pertenecientes
a la generacion Z provocan caracteristicas
psico-sociales asociadas al individualismo
y la auto-satisfaccion (Maioli et al., 2013).

En su relacion con el trabajo, aquellos que
privilegian el trabajo en empresas privadas,
prefieren realizarlo en el marco de peque-
nos grupos. Estas predilecciones no solo se
alinean con lo relevado por otros especia-
listas (Fister Gale, 2015; lorgulescu, 2016),
sino que al mismo tiempo confirman ciertas
caracteristicas psico-sociales de los miem-
bros de la nueva generacion, especialmente
su mirada individualista. Los datos recaba-
dos resultan insuficientes para refutar algu-
nos estudios previos (Adecco, 2015) que
insisten en sostener que los representantes
de la generacion Z privilegian el trabajo in-
dividual por encima del grupal. Si bien es
cierto que los Gen Z rechazan las estruc-
turas burocraticas tradicionales, no resulta
posible afirmar, de manera absoluta, que
rechazan los espacios de socializacion que
las organizaciones promueven. En tal caso,
resulta cierto que, a partir de su particular
apropiacion de las herramientas tecnologi-
cas, los Gen Z aceptan que las modalidades
de interaccion que se implican en un pro-
ceso de trabajo pueden ser conducidas de
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manera “mediada”, es decir, sin situacion
de co-presencia.

Al momento de referir sus preferencias por
una oportunidad de empleo, tanto los Mi-
llenials como los Gen Z manifestaron una
tendencia a privilegiar tanto los beneficios
salariales como la posibilidad de estabili-
dad laboral que el empleador pudiera oftre-
cer. En general, estas respuestas encuentran
concordancia con otros estudios previos
realizados (Wood, 2013; Tulgan, 2013; Ior-
gulescu, 2016). Tal vez, la unica diferencia
con tales estudios sea el criterio del nivel
salarial.

En la muestra seleccionada para este estu-
dio, el salario como elemento de decision,
si bien resulta importante (un 34 % de los
encuestados lo sefialaron como el criterio
principal), no es el mas significativo. El
contexto socioecondomico argentino puede
ser aqui la variable que opere como expli-
cativa: la constante sucesion de crisis eco-
ndmicas, y su consecuente afectacion sobre
las condiciones de la masa laboral como
principal variable de ajuste, puede ser la
condicion que afecta ciertas representacio-
nes sociales sobre el trabajo que aln tienen
fuerte impacto en las subjetividades de los
miembros de la Gen Z.

Al igual que el estudio conducido por lor-
gulescu (2016), las respuestas obtenidas por
la muestra encuestada para este estudio re-
velan que los miembros de la Generacion Z
prestan poca importancia a los “beneficios
tradicionales™ que las compaifiias ofrecen a
sus empleados, tales como medicina prepa-
ga, vacaciones pagas, € incluso condiciones
de comodidad en el puesto de trabajo.

La indagacion sobre las representaciones
sociales que sostienen los decisores de em-

presas privadas también ofrece la posibi-
lidad de reflexionar en virtud de los datos
recolectados. Segun lo recabado por medio
de las entrevistas cualitativas, el principal
obstaculo para la retencion de los jovenes
talentos se encuentra en el desfasaje en-
tre las expectativas de los postulantes y la
oferta de las compaiias. Mientras que los
miembros de la Gen Millenial privilegian
ambientes de trabajo donde la creatividad,
el ocio y las obligaciones encuentran un
delicado punto de equilibrio, los miembros
de la Gen Z se orientan a la conformacion
de pequefios grupos de trabajo donde las
relaciones interpersonales se encuentren
reguladas por la figura de un “mentor”. En
este sentido, lo relevado empiricamente en
el marco de esta investigacion confirma lo
sefialado por la literatura (Zaydon, 2016).

Otra cuestion de especial significacion re-
cuperada en las entrevistas cualitativas se
relaciona con las respuestas estereotipadas
que muchas veces las organizaciones ensa-
yan frente al desafio de incorporar talentos
de las nuevas generaciones. En general,
muchos responsables de empresas conside-
ran que estar “‘bien preparados” para recibir
a las nuevas generaciones, implica adaptar
el entorno de trabajo con dispositivos de
ultima tecnologia, ofrecer ambitos de des-
canso que dispongan de actividades de es-
parcimiento o bien politicas de inclusion
de diversidad. Sin embargo, tanto la litera-
tura especializada (Zaydon, 2016; Adecco,
2015), como los datos empiricos relevados
demuestran que estas cuestiones son privi-
legiadas por los Gen Millenial, pero no for-
man parte de las preocupaciones y expecta-
tivas de la Gen Z.

En suma, a partir de lo relevado empirica-
mente, algunas de las cuestiones fundamen-
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tales a considerar por las organizaciones
con relacion a las nuevas generaciones pue-
den resumirse en lo siguiente: resulta pri-
mordial asumir una revision de practicas or-
ganizacionales que se encuentran imbricada
en la propia cultura de la organizacion. Ello
implica, por ejemplo, promover procesos
de cambio con relacion a los modos de re-
lacionamiento hacia las nuevas generacio-
nes. Esto es, sin dudas, el principal desafio,
mas si se considera la falta de habilidades
comunicacionales co-presenciales que los
miembros de las nuevas generaciones de-
muestran tener.

De tal modo, tanto la literatura especializa-
da como la recoleccion de datos empiricos
confirman el hecho de que los managers
deben ofrecer feedback inmediato, claro y
preciso, y comunicarlo de modo tal que el
mismo sea un incentivo positivo para los
miembros de la iGen. Al mismo tiempo,
los gerentes y jefes deben ser capaces de
reconocer las diferencias generacionales vy,
en particular, las distintas expectativas que
tiene su fuerza de trabajo. Todo ello debe

Los miembros de la Generacion Z cuentan
con caracteristicas psico-sociales especi-
ficas que los diferencian de las generacio-
nes histdricas previas. Si bien existen cier-
tas continuidades con algunas actitudes de
la Gen Millenial, resulta cierto que ambas
generaciones pueden ser caracterizadas de
modo distinto. Los datos cuantitativos con-
firman ciertas caracteristicas psico-socia-
les que la literatura especializada recupera
como propias de cada generacion historica.

operar como el fundamento para el desarro-
llo de practicas organizacionales que evitan
caer en una estandarizacion de procesos
que diluya las diferencias generacionales.
Es decir, ciertas practicas que pueden resul-
tar eficaces para una generacion pueden no
serlo para otra. Asimismo, los procesos de
reclutamiento deben asumir las modalida-
des a las cuales las nuevas generaciones se
muestran mas dispuestas.

Por otro lado, resulta menester que las or-
ganizaciones se involucren profundamente
en el conocimiento de las expectativas de
las Gen Millenial y Generacion Z. Muchas
de las précticas consideradas orientadas a
esta nueva fuerza de trabajo, se fundan en
preconceptos muy generales, y muchas ve-
ces inespecificos y equivocados. Fister Gale
(2015) expresa que las organizaciones de-
ben conocer en profundidad las expectati-
vas de las distintas generaciones, siempre
que pretendan llevar adelante exitosos pro-
cesos de reclutamiento de estos talentos, al
tiempo que adecuar sus ofertas de benefi-
cios para poder retenerlos

Mientras la Gen Millenial se encuentra ple-
namente incorporada en el mundo del tra-
bajo, la Gen Z se encuentra proéxima a su
incorporacion plena, lo cual exige, en gran
medida, una reflexion en torno a las pecu-
liaridades de cada generacion y el modo en
que las estructuras organizacionales se en-
cuentran en condiciones de darle un trata-
miento diferencial a cada una de ellas.

Aun hoy en dia perduran ciertas represen-
taciones sociales con relacion a lo que es-
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peran las nuevas generaciones sobre sus
posiciones laborales en las organizaciones
que no siempre encuentran un correlato con
la realidad. Tales representaciones sociales
poco ajustadas con la realidad, se deben, en
cierta medida, a la poca dedicacion y aten-
cion que las organizaciones brindan al diag-
néstico organizacional y a la investigacion
previa.

Los jovenes de la Gen Z esperan del tra-
bajo, al menos, tres cuestiones fundamen-
tales: seguridad econdémica (por medio de
buenos salarios), acompafiamiento en los
procesos de incorporacién a las estructuras
organizacionales (por medio de procesos de
induccion bajo la modalidad de mentores)
y flexibilidad horaria (por medio de moda-
lidades de trabajo orientadas a objetivos).
Por su parte, la Gen Millenial privilegia el
salario, el desarrollo profesional en la or-
ganizacion y la flexibilidad para organizar
la tarea en torno a los objetivos propuestos
por la jefatura. Como es posible advertir,
existen continuidades entre los miembros
de las distintas generaciones (ambas privi-
legian el salario como principal criterio de
opcion por una oportunidad de empleo fren-
te a otra), pero las expectativas asociadas al
desarrollo de la tarea encuentran algunas
diferencias significativas que resulta nece-
sario considerar.

La estructuraciéon de equipos de trabajo con
formas de autoridad mas bien horizontales
es uno de los principales desafios para las
organizaciones. En general, tanto la Gen
Millenial como la Gen Z rechazan las es-
tructuras jerarquicas verticales; no obstante,
cada una de ella privilegia cierto modo de
relacionamiento con la autoridad distinto.
La Gen Y sostiene que los entornos labora-
les deben ser mas flexibles, tanto en térmi-

nos de disposicion espacial de la tarea (por
ejemplo, muestran una actitud positiva para
trabajar de manera remota) como en térmi-
nos temporales (frente a jornadas fijas de
cierta cantidad de hora, optan por trabajar
bajo la modalidad de cumplimiento de ob-
jetivos).

Por su parte, la Gen Z se muestra mas favo-
rable al trabajo en co-presencia, pero bajo
la modalidad de pequefios grupos liderados
por la figura de un mentor, que sea respon-
sable de ofrecer feedback constante. Si bien
valoran positivamente una dedicacioén aco-
tada en horas de trabajo, ello no implica que
no consideren necesario extender la jornada
de trabajo en casos que lo amerite. Privile-
gian el trabajo por objetivos.

Al mismo tiempo, las empresas no deben
dar por supuesto que la condicion de nativos
digitales de la Gen Z presupone un amplio
dominio de los recursos informaticos tra-
dicionales (como ser procesador de textos,
sistemas de presentaciones, etcétera). La
apropiacion de la tecnologia de los miem-
bros de la Generacidn Z parece ser algo mas
superficial de lo que uno podria presuponer.
Por ello, resulta valioso que las organiza-
ciones dispongan de sélidos programas de
capacitacion y entrenamiento en el uso de
los sistemas informaticos necesarios para el
desempefio de las tareas. La Gen Millenial
se vincula con la tecnologia de otro modo.
Si bien también hacen un uso extensivo
de las redes sociales (tal como la Gen Z),
aun utilizan el correo electrénico como una
modalidad de comunicacién. En cambio, la
Gen Z prefiere el uso de dispositivos de co-
municacion virtual sincrénica, tal como los
servicios de chat.

Asimismo, las organizaciones deben dispo-
ner de procesos de seleccion orientados a
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reconocer los saberes previos de los miem-
bros de las distintas generaciones (especial-
mente, aquellos obtenidos por medio de la
educacion formal universitaria), dado que
estos jovenes esperan que los empleos pue-
dan ser el espacio en donde puedan aplicar
sus conocimientos y desarrollar las habili-
dades aprendidas durante su etapa formati-
va.

La Gen Z se encuentra en un entorno algo
diferente al de la Gen Millenial: la prolife-
raciéon de nuevas carreras, mas acotadas y
orientadas a saberes especificos no tradicio-
nales. Un factor de frustracion (asociado a
la alta rotacioén de los jovenes) se advierte
cuando no hay coincidencia entre lo que
la organizacion propone y lo que los jove-
nes esperan. El estudio conducido revela
que los jovenes de las nuevas generacio-
nes esperan poner en practica sus saberes
adquiridos, y que tal aplicacion implica un
“plan de carrera”. Los jovenes de la Gen Z
no buscan necesariamente reconocimiento
por medio de designaciones formales de
cargos (lorgulescu, 2016), sino mas bien la
realizacion de actividades dentro de la or-
ganizacion que se vinculen fuertemente con
sus saberes aprendidos. En cambio, la Gen
Millenial aun mantiene ciertas representa-
ciones asociadas al prestigio que implica la
posibilidad de obtener un cargo jerarquico

de supervision. En ambos casos, no obstan-
te, se espera que el desarrollo profesional
en el &mbito organizacional sea rapido, lo
cual implica que las organizaciones se ven
exigidas a planificar planes de carrera que
consideren la orientacion a la celeridad que
tienen ambas generaciones.

Durante bastante tiempo, se considerd que
mejores condiciones del sitio de trabajo era
una demanda asociada por los jovenes, es-
pecialmente con relacion a actividades ludi-
cas o de esparcimiento. Esta caracteristica
puede ser asociada mas a la Gen Millenial,
que privilegia ambitos de trabajo donde
existan comodidades asociadas a la posi-
bilidad de conducir actividades de esparci-
miento y relax.

El estudio revela que el salario aiin es un
criterio fundamental por parte de los repre-
sentantes de estas generaciones; al mismo
tiempo, la flexibilidad horaria seria el se-
gundo factor mas importante al momento
de aceptar (y permanecer) en una organi-
zacién. Por ultimo, cuestiones asociadas al
clima organizacional también se encontra-
rian dentro de los factores que los miem-
bros de la Generacion Z y la Gen Millenial
evaluarian al momento de elegir un empleo.
No obstante, seria un elemento mas presen-
te entre los miembros de esta ultima mas
que entre aquellos que conforman la iGen.
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