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    Dedicado a


    Sofi, que con su amor de hija me acompañó durante este proyecto cediendo horas de juego y tiempo maternal.

  


  ¡Gracias!


  Escribir un libro de management nunca es un trabajo de una única persona, y menos en este caso, en el que fue la generosidad y colaboración de muchos profesionales lo que hizo posible este desafío.


  En primer lugar, quiero destacar y agradecer de manera especial a Bernardo Bárcena, quien además de ser una gran persona y profesional, ha tenido la grandeza de recomendarme para llevar adelante este proyecto. Son varios años de estar sumergidos en la tarea de buscar modos de colaborar en la transformación de las personas, y sin duda sus libros son grandes aportes en ese sentido.


  A Silvia Itkin, editora general de Ediciones B, y a todo el equipo de la editorial, que confiaron en mí y desde un primer momento me transmitieron calidez, confianza y profesionalismo para llevar adelante este desafío.


  A Jessica Brunstein, mi gran editora, y única responsable de lo lindo y claro que se ve escrito el libro. Sin ella, no hubiera sido posible que quedaran plasmadas correctamente todas las ideas que quería compartir con el lector.


  A los directores de recursos humanos que me abrieron las puertas de sus organizaciones para conversar sobre su percepción y experiencias con los millennials, especialmente a Luis Aragón —director de Gestión y Desarrollo de Personas de Santander Río—, Rafael Berges —gerente de Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos del Banco Galicia—, Donald Houlin —gerente general de Recursos Humanos de Arcor—, Raúl Lacaze —director de Gestión de Capital Humano, Procesos & Calidad del Grupo Telefónica en Argentina— y a Guillermo Willi —chief people officer de Globant—. Todos ellos, referentes para la comunidad de recursos humanos, compartieron muchas de sus buenas prácticas para que otros líderes y organizaciones puedan replicarlas.


  A los cien directores y gerentes de recursos humanos que generosamente contribuyeron con la investigación y aportaron acercándome datos, materiales y experiencias concretas con los millennials en sus compañías.


  A Matías Alvarez, gerente de Intercambio Empresarial, y Enzo Scargiali, del equipo de estudios de Benchmarking, ambos del Instituto para el desarrollo empresarial de la Argentina (IDEA), que lideraron tanto la difusión y la investigación con los directivos de Recursos Humanos como la investigación con los millennials, aportando datos estratégicos e inéditos que contribuyeron valiosamente al entendimiento de estos jóvenes.


  A los miles de millennials que se sumaron a la cruzada de opinar sobre sus lugares de trabajo, sus jefes y su futuro, para que los líderes podamos comprenderlos un poco más.


  A Guillermo Grünwaldt y Laura Díaz de Souza, director y gerenta de la Escuela de Negocios de IDEA, que apostaron por mí hace ya varios años, al ofrecerme la dirección académica del Programa Gerencial de Gestión de Personas. Un lugar en el cual tanto he aprendido, y lo sigo haciendo, y es la usina de conocimientos para compartir en este libro.


  A mi equipo de trabajo diario en el mundo organizacional, que con sus aportes colaboró para hacer realidad este sueño. Día a día, aprendemos y crecemos juntos en este gran camino que es el acompañar el desarrollo de las personas.


  Y por último, a quienes son mi sostén y le dan sentido a los días de mi vida, acompañándome en este y tantos otros desafíos. A mi papá, que ha sido mi modelo profesional ético a seguir. A mi madre, que fue y es una mujer valiente cuyo amor por la enseñanza es uno de los factores por los cuales hoy yo dedico tanto tiempo a acompañar el desarrollo de otras personas. A mi esposo, Roger, que me acompaña y comprende mis ausencias hogareñas destinadas a mi pasión profesional, a Matías, con quien entablamos acaloradas discusiones de hermanos. A los ruiseñores que dan vida y alegría a la vida, mi hija Sofía y mis adoradas sobrinas Belén y Fernanda. Al resto de mi familia directa y política, y a mis amigos tan valiosos y únicos.


  Creo que la vida es un círculo virtuoso en el cual las cosas no suceden por casualidad, sino por causalidad. Agradezco a todas las personas (me llevaría un libro entero nombrarlas) que hicieron posible que hoy yo esté escribiendo estas líneas.


  Prólogo 
 ¿Y por qué este libro?



  Mañana soleada de un verano caluroso en la ciudad de Buenos Aires. Jornada de mucho frenesí, como acostumbran a ser mis días laborales, con la adrenalina que da una agenda cambiante, hasta muchas veces incierta, sumado al placer de hacer el trabajo que me gusta. Mi lema diario: lo único cierto es el cambio.


  Eran las 11, hora en la cual habíamos acordado reunirnos con Silvia Itkin, editora general de Ediciones B, para conversar por una conexión que nos había generado Bernardo Bárcena. Hoy, viéndolo en retrospectiva, recuerdo que coordinamos el encuentro sin dejar explicitado de manera muy clara el propósito del mismo. Como por aquellos días Bernardo estaba escribiendo un libro, supuse que tendría relación con algún testimonio que querían sumar. Café de por medio, rápidamente generamos empatía y comenzamos a conversar sobre los millennials.


  Me transformo apasionadamente cuando se trata de hablar de algún tema vinculado con las personas en el mundo organizacional. Fue así como comenzó un diálogo fluido, ameno y divertido en el cual me sumergí sin siquiera preguntarme: “¿Y por qué estamos hablando sobre esto?”. Después de una larga conversación, y segunda vuelta de café mediante, Silvia me dice sonriente: “Bueno, Bernardo tenía razón, quiero que escribas un libro sobre los millennials”.


  Miré para los costados para ver si había una cámara oculta, porque siempre pensé en mi fuero íntimo que no había manera de que alguna vez cayera en algo por el estilo, sin embargo, y muy en contra de mis predicciones, en ese instante sentí que el momento había llegado.


   


  —Silvia, ¿pero qué me estás diciendo?


  —Queremos escribir un libro sobre esa generación, y efectivamente por todas las cosas que venimos conversando sos la persona indicada. ¿Bernardo no te adelantó nada?


  Así comenzó todo


  Lo medité varios días, vinieron a mi mente los recuerdos del trabajo intenso y académico que llevamos adelante con Saturnino Herrero Mitjans y Marcela Noble Herrera cuando escribimos el libro La comunicación incomunicada, y pensé que este no era el momento para encarar un desafío de tamañas magnitudes.


  Pero cuanto más lo analizaba, más me entusiasmaba la idea de escribir sobre esta generación que tanto venía estudiando. Al fin podría plasmar en un libro mis análisis en el ámbito académico o en foros empresariales, y tantos pensamientos y discusiones compartidas con colegas de recursos humanos. Por otra parte, era la oportunidad de hacerlo desde una mirada local, sin estandarizar a este grupo según categorías pautadas desde otros países, como Estados Unidos. Era el momento de hablar del millennial de la región de América Latina: quién es, qué quiere, qué valora de las empresas en las que trabaja.


  Es así como comencé a bocetar una estructura de libro que se basara en capítulos que desglosaran características distintivas de estos jóvenes dentro del mundo laboral. Para cuando le confirmé a Silvia que estaba dispuesta a hacerlo, ya me había comprometido tanto con la escritura del libro, que antes de que aceptara la estructura que le había propuesto ya tenía pautadas varias entrevistas y había comenzado a delinear el primer capítulo.


  Qué sí y qué no


  Este libro no busca ser acartonado ni académico. No trae recetas mágicas, ni los diez pasos que hay que seguir para pasar de jefe déspota al superhéroe del equipo.


  A partir de experiencias que me fueron contando diferentes líderes, que cumplen —muchos de ellos— roles regionales en América Latina, y basándome en parte de los conocimientos que ya existen acerca de este segmento, fueron surgiendo análisis y reflexiones que desmitificaron algunas creencias preconcebidas acerca de esta generación. Son ocho capítulos dedicados —cada uno de ellos— a ahondar y profundizar sobre un aspecto que estos jóvenes valoran, desarrollándolo a través de experiencias de directivos de organizaciones. Por otra parte, sus voces aportan a otro de los propósitos principales de estas páginas: ayudar al lector en la apasionante cruzada de liderar a los millennials.


  Además, no se buscó partir de supuestos sobre las reflexiones que los millennials tienen sobre las organizaciones en donde se desempeñan, sino que gracias al trabajo del área de Benchmarking de IDEA, se realizó una investigación con mil jóvenes para saber qué opiniones tenían sobre esos valores que se desarrollan a lo largo del libro. A ello se sumó una segunda investigación en la cual se les consultó su opinión sobre esos mismos aspectos a cien directivos de recursos humanos para articular ambas percepciones. Los resultados son en algunos casos llamativos y se exponen y desarrollan hacia el final del libro, con el fin de evidenciar las oportunidades que tienen los líderes de escuchar y comprender aún más a esta generación.


  Muchas horas de entrevistas, investigación, experiencia y años de trabajo en el área se reflejan en este libro, que espero le sirva de aporte a todas aquellas personas que hoy desde su escritorio miran a ese joven equipo que deben gestionar y que muchas veces no comprende. Quien recorra sus páginas verá que algunas cuestiones son más bien de sentido común, no se trata siempre de reinventar prácticas, ni tampoco de reinventarse a uno mismo.


  A veces, volver a la esencia de las cosas es la clave de una buena gestión.


  Introducción


  Corría el año 2001, la Argentina estaba en pleno colapso económico-social, cuan castillo de naipes a punto de desarmarse, mientras miles de personas eran expulsadas de las organizaciones para las cuales habían trabajado durante años.


  La camiseta que todo ese tiempo habían llevado puesta, el orgullo de haber sido forjadoras de gran parte del éxito de una organización, se hacía humo en el mismo instante en que un telegrama les notificaba que por razones de fuerza mayor, iban a prescindir de sus servicios.


  Era la época del “síndrome de la silla vacía”, que no es ni más ni menos que la angustia y el impacto emocional que se genera ante la salida de un compañero de trabajo. Por un lado, estaba el alivio de no haber sido “el elegido”, pero por otra parte, esta sensación se mezclaba con la angustia de saber que un compañero quedaba sin trabajo, y que era muy probable que no consiguiera otro en un corto plazo porque la tasa de empleabilidad por aquel entonces había caído drásticamente.


  Los resultados del estudio oficial generado en el 2002 por el Instituto Nacional de Estadísticas (Indec) indicaban que ese año, de la población activa de la Argentina, el 21.5% estaba desocupada, un lamentable récord histórico que significaba 3.038.000 personas sin un puesto de trabajo, a los cuales se sumaban 1.758.000 individuos que trabajaban en tareas precarias o informales. Por otra parte, la Encuesta Permanente de Hogares (EPH) del año 2001 reflejaba que 1.156.000 trabajadores se habían sumado al segmento de desocupados que estaban buscando trabajo y no lo conseguían.


  El atentado a las Torres Gemelas del 11 de septiembre de 2001 indujo a que la política internacional de George W. Bush —por aquel entonces presidente de Estados Unidos— se orientara a hacer énfasis en la amenaza del terrorismo internacional. Dentro de este plan, la región de América Latina quedó relegada a un segundo plano y esto generó como consecuencia, retracción de la economía, escape de capitales e incremento del desempleo (17.4% ), la pobreza (43.2%) y la indigencia (18.5%)1.


  En ese contexto crecían los millennials, viendo a sus padres, que habían dejado todo por sus profesiones, quedar desterrados al mundo de los sin trabajo. Ellos pertenecían a la generación del sacrificio y a la de dar todo por la empresa, relegando momentos especiales de la vida familiar o espacios vinculados con el placer personal. Los vieron llorar y fueron testigos partícipes del deterioro del nivel de vida en la familia. Esto los hizo pensar.


  Por esa época, una empresa vinculada con el mundo del petróleo llevó a cabo, como todos los años, un concurso para el día del niño en el que los hijos de los empleados debían hacer un dibujo bajo la temática: “¿Qué querés ser cuando seas grande?”. Todos los años recibían una cantidad exorbitante de dibujos, porque para los niños ese concurso significaba ganar premios muy atractivos. Corría agosto del año 2002 y el área a cargo de esta acción casi no había recepcionado cartas o dibujos de hijos de empleados de la compañía. Comenzaron a indagar, a preguntarse si se debía a una falta de claridad en la estrategia de comunicación, pero la realidad era otra: los niños no veían futuro, no sabían qué dibujar.


  Quién es quién según cada generación


  Si bien hay mucha literatura sobre la segmentación de las generaciones, y no todos los autores se ponen de acuerdo en cuanto a los cortes demográficos, elegiremos en este libro una distinción posible para comprender las características de cada una de ellas.


   


   


  • Tradicionalistas (nacidos entre 1900 y 1945)


   


  Es la generación que ya se ha retirado del mundo laboral o que está próxima a hacerlo. Este grupo ha atravesado eventos históricos que tuvieron, por primera vez, proyección internacional, como la bomba de Hiroshima, la invasión de la Bahía de Cochinos en Cuba, la guerra de Corea, las guerras mundiales, la Guerra Fría y la gran depresión, que se inició en Estados Unidos pero que tuvo consecuencias en muchas otras economías de la región. En el año 1951, la revista Time definió a este grupo etario como “la Generación Silenciosa”, porque mantiene un perfil bajo, sin manifestaciones públicas o grandes defensas sociales. El contexto en el que crecieron les enseñó a callar, acatar la autoridad y trabajar para conseguir resultados materiales que otorgan estabilidad como, por ejemplo, la casa propia.


   


  Algunas características distintivas de este grupo...


   


  - Saben vivir austeramente como consecuencia de los diferentes contextos socio-económicos que han debido atravesar.


   


  - Tienen una gran capacidad de ahorro.


   


  - Son altamente patriotas y nacionalistas, debido quizás a las diferentes guerras que marcaron su época.


   


  - El trabajo ocupa gran parte de su vida, el dicho “de casa al trabajo y del trabajo a casa” los identifica.


   


  - Tienen una gran confianza en las instituciones en general, respetan la palabra y los “códigos”.


   


  - El consumo está basado en la adquisición de bienes “para toda la vida”, buscan la durabilidad y estabilidad de las cosas materiales.


   


  - Se caracteriza por ser una generación muy educada y respetuosa de las buenas costumbres. La moral está por encima de todo, y los mandatos familiares marcan el rumbo de los hijos.


   


  - En este segmento están muy delimitados los roles dentro de la familia: el hombre es el encargado de “proveer” y la mujer de los quehaceres hogareños y de ser una madre y esposa “ejemplar”.


   


  Quienes pertenecen a este grupo han sido testigos del desarrollo de la radio, que creció junto a ellos, y de la expansión del cine. Es por aquella época que surgen las divas y los galanes de Hollywood, y comienza el auge de las películas que trascienden fronteras geográficas, adquieren popularidad y se mantienen como clásicos de la cinemateca hasta hoy. Películas como Luces de la ciudad, de Charles Chaplin (1931), King Kong (1933), Lo que el viento se llevó (1939) y Casablanca (1942), entre otras. También el cine es reflejo de los acontecimientos políticos que atraviesan a la sociedad, y es así como los filmes bélicos, los agentes especiales y los espías son también parte de las películas taquilleras de la época.


  Los tradicionalistas crecieron en una estructura organizacional anclada en los modelos militares de cadena de mando, donde la jerarquía verticalista no se cuestionaba. Sus valores están en sintonía con los acontecimientos históricos que atravesaron, de ahí que el sacrificio, la ley, el orden, el respeto por la autoridad, el honor y el trabajo duro representen modelos a seguir. La elección de vida y profesión es para siempre, quizás esto explique el vínculo de lealtad y obediencia que construyen con quien sea su referente o mentor. Ven el retiro laboral como una recompensa a sus años de tanto trabajo, es el inicio de otra etapa, más relajada y lejos de los sacrificios propios de la anterior. Su preocupación no está puesta en las condiciones de trabajo, sino en el plan de pensión previsto para su retiro laboral.


   


  • Baby Boomers (nacidos entre 1946 y 1964)


   


  Dentro de esta generación se debe hacer una subsegmentación, ya que la mayor cantidad de nacimientos se registró entre 1946 y 1954, luego de la Segunda Guerra Mundial. En ese lapso nacieron en el mundo 76.000 millones de niños, una verdadera explosión demográfica.


  La posguerra trajo aparejado un gran crecimiento económico, es esta una generación marcada por el consumo y una importante oferta laboral, con su consecuente impacto en la empleabilidad. En la Argentina, el advenimiento de los sindicatos y el voto femenino captan, a la vez que reproducen, grandes cambios políticos y laborales. Pero también es la generación que en su juventud convivió con gobiernos militares, antidemocráticos y represivos, y transitó graves crisis económicas que generaron alta inflación, devaluaciones y deuda externa. Esta situación indujo a los Baby boomers a conservar algunas prácticas similares a las de sus antepasados, relacionadas con el cuidado del dinero y el anhelo de la estabilidad a través de la adquisición de la casa propia.


  A nivel mundial, surge en la década del sesenta el movimiento hippie, que defiende la no violencia y el cuidado del medioambiente y rechaza el consumo capitalista. Cabe mencionar, que, aunque sin el matiz político propio de este grupo, algunas de estas características vuelven a reflotarse en la generación “Y”, dato que quizás explique la gran empatía que se genera entre estos dos segmentos etarios, sobre todo en lo que respecta a algunos temas específicos.


  Asimismo, es la generación que impulsa el movimiento femenino, y en dicho marco, la mujer logra alcanzar un mejor nivel de estudios con el propósito de acceder a posiciones de poder y jerarquía similares a las de sus pares masculinos.


  A diferencia de las generaciones que la precederán, este grupo todavía está conformado en su mayoría por matrimonios heterosexuales y religiosos, cuyo proyecto de vida es la conformación de una familia. Si bien se han involucrado con la tecnología a edad más avanzada, muchos mantienen costumbres vinculadas a sus modelos educativos de la infancia, es así como la lectura en soporte papel (como diarios o libros) forma parte de sus hábitos cotidianos. Es esta la generación que más lee, escucha la radio a través de un soporte tradicional o se entera de la actualidad a través del noticiero emitido por televisión, canal tecnológico que vieron nacer en su infancia y que generó un cambio social significativo.


  Con relación a los cambios tecnológicos, si bien fueron menos veloces que los que acontecerán en las generaciones posteriores, no dejan de ser de gran impacto social, como el que tuvo el surgimiento de la televisión, que permitió a una sociedad entera ver la llegada del hombre a la Luna, y, en vivo y en directo, el asesinato del presidente de Estados Unidos, John F Kennedy. También, en la misma línea, este grupo fue testigo del paso del cine en blanco y negro al cine en color y del cambio de la telefonía de disco a tono.


  A diferencia de los tradicionalistas, en el entorno laboral tienen una gran ambición por competir y liderar. El trabajo los realiza como personas, y por ese motivo le dedican gran parte de su tiempo. No hay una búsqueda de balance entre la vida personal y laboral, ya que un anhelo importante es obtener poder y alcanzar la máxima jerarquía posible. El retiro de la vida profesional no figura entre sus objetivos, su trabajo es una manera de continuar activos.


  Los Baby boomers se han convertido en la generación “sándwich”: sus padres viven más tiempo (porque se ha alargado el promedio de vida), por lo tanto llegará el momento en que deban cuidar de ellos y a la vez de sus hijos, que eligen irse de sus hogares cada vez más tarde.


   


  • Generación X (nacidos entre 1970 y 1980)


   


  Este segmento etario nació con el fin de la Guerra Fría y vio caer el Muro de Berlín, que durante veintiocho años separó a Berlín Occidental de la República Democrática Alemana. También fue testigo del surgimiento de la Unión Europea, que implicó que veintiocho estados europeos se pusieran de acuerdo en un sistema jurídico y político. En la región de América Latina, vieron nacer el Mercado Común del Sur (MERCOSUR), ideado para integrar comercialmente a Argentina, Brasil, Paraguay, Uruguay, Venezuela y Bolivia.


  Si bien en varios países de la región esta generación convivió en su primera infancia con gobiernos militares y antidemocráticos, su juventud está marcada por el regreso de la democracia. En general no tienen afinidad política e ideológica con sus antecesores y creen más en ellos mismos que en terceros. Hay en este grupo cierta desilusión respecto a los derechos y los valores por los que lucharon sus padres.


  Es la generación que incorporó la tecnología a edad temprana. Aunque no nació con ella, la computadora en algún momento de su proceso educativo surgió como elemento vital de aprendizaje. Crecieron con el walkman, el cable y el videogame, y la música fue un factor determinante en su juventud. Es en general más intolerante y transparente en sus relaciones afectivas, lo cual se refleja en que triplica la tasa de divorcio en comparación a generaciones pasadas. Comienza en este grupo a ser más frecuente el convivir que el formalizar mediante el casamiento, ya sea civil o religioso, y esto quizás se deba a que son recelosos de las instituciones y a que más que nada tienen fe en sí mismos.


  Hay determinados factores sociales que han impactado fuerte sobre esta generación, como la aparición del sida, el aumento en el consumo de determinadas drogas catalogadas como “duras” —como la cocaína— y la mayor destrucción del medioambiente.


  En el plano educativo, se evidencia que continúa siendo más alto el nivel de estudios alcanzados, a la vez que se incorpora el manejo de dos o más idiomas como ingrediente de la formación educativa. En la misma línea, cada vez se hace más natural trabajar y estudiar en paralelo, porque se considera al progreso laboral como la sumatoria de ambas cuestiones. Los X son “ciudadanos del mundo”, la globalización es un fenómeno que comienza a evidenciarse y genera un cambio en la dinámica de vida de esta generación.


  En el plano laboral, tienden a la autogestión, son independientes y autónomos, y construyen su propia carrera laboral. Es aquí que se produce un quiebre en el paradigma del “trabajo para toda la vida”, ellos son dueños de sus destinos y cambian de empleo las veces que lo consideren necesario, aunque teniendo como norte una estrategia de desarrollo que le da sentido a esos movimientos laborales, cuyo fin es el de alcanzar el éxito y adquirir status.


  Es la generación de los “yuppies” o “young urban profesional”, representada por jóvenes de clases medias-altas con estudios universitarios, interesados por el buen vivir y el status social y laboral, el consumo y los bienes materiales. En este contexto, comienza a adquirir consistencia el perfil de mujeres profesionales que eligen relegar su maternidad en pos de un proyecto laboral.


   


  • Generación Y (nacidos entre 1981 y 1992)


   


  Es la generación que más nombres ha recibido: “why” (¿por qué?), que refleja su carácter crítico ante las cosas, “millennials”, por crecer junto a la llegada del tercer milenio, y nombres menos usuales como “internet generación”, “google generación” o simplemente “igeneración”. Según una encuesta de Ipsos, encomendada por PayPal en América Latina, los millennials representan el 30% de la población.


  Nacen con la globalización y en un contexto en el cual las guerras se transmiten “en vivo y en directo, pero sin muertos”, como la Guerra del Golfo. En la región de América Latina, este grupo nació y creció en plena democracia, aunque atravesó las serias crisis económicas que ya fueron mencionadas al inicio del capítulo.


  Sociólogos y psicólogos identificaron cambios de comportamiento en este segmento que pueden estar relacionados con el auge de los reality shows y las redes sociales, lo denominan “extimidad”, que representa la necesidad de volcar en el exterior el propio mundo interior para reconocerse y salir del entorno tradicional, como familia o amigos, y pasar a un reconocimiento que comúnmente denominan “la nube”. Cuantos más seguidores y likes en sus redes sociales tengan, más cool será la vida para ellos. Las redes sociales virtuales dan forma y sentido a las relaciones sociales en la vida real. No es tan relevante la calidad como la cantidad. Cuanto más se hable de uno, y cuanto más viral sea lo que se sube a la red, ¡mejor!


  Según el concepto de extimidad, para estos jóvenes es clave la imagen que logran reproducir en los demás, el modo en que se los ve los define como personas. En el año 2012, surgió la serie de televisión británica Black mirror, cuyo autor es Charlie Brooker. La serie muestra, desde una mirada crítica, cómo la tecnología influye en la cotidianidad. Uno de los capítulos de la tercera temporada, denominado “Nosedive”, pone en tema la obsesión que se genera por tener una buena imagen en las redes sociales, y cómo ello determina el estilo de vida y hasta las relaciones personales. A mayor cantidad de likes, más posibilidades de acceder a mejores lugares para vivir, vacacionar o puestos de trabajo calificados.


  Un estudio realizado sobre dos mil quinientos ejecutivos a nivel mundial en el año 2011 por Lynda Gratton para Hay Group denominado “Future of work consortium” reveló que la generación Y es la que tiene una actitud menos favorable con relación a su lugar de trabajo.


  ¿Por qué? ¿Qué demandan? ¿Qué expectativas tienen con relación a su trabajo y qué es lo que encuentran hoy en los ámbitos laborales? Estos son los puntos que desarrollaremos a lo largo del libro en el afán de encontrarle sentido a esta percepción, que en parte tiene relación con el rol fundamental que le dan a su líder como mentor y a las oportunidades de desarrollo que encuentran en una organización. El trabajo debe ir asociado al confort, la independencia y el placer. Son críticos con el sistema que heredaron, y al cual desafían.


  Parte de esta generación es hija de los Baby boomers, sienten que pueden hacer cosas y transformar el mundo, pero también aprendieron de la generación X a no tener confianza ilimitada, son, ante todo, pragmáticos. Crecieron opinando y participando de las decisiones familiares, y valoran la diversidad y el respeto por las diferencias. Han decidido permanecer más tiempo bajo el cobijo hogareño, y probablemente este rasgo sea reflejo de su actitud dicotómica: son y quieren ser vistos como adultos, pero manteniendo espacios y prácticas infantiles: ‘no me controles los horarios, pero cuando llego a casa espero la comida casera preparada y caliente de mamá’ o, ‘me voy a vivir solo pero llevo la ropa los fines de semana a la casa de mis padres, para que me la laven, de paso me voy con la comida freezada para la semana’.


  A la vez, surgen nuevas modalidades de consumo más customizadas, que valoran y potencian su calidad de vida. Son amantes de la comida orgánica, el yoga, la música electrónica y la conexión con su propio cuerpo. Surgen drogas más sofisticadas, conocidas como “drogas de diseño”. Se sienten libres y ciudadanos del mundo, viven conectados, la tecnología es un elemento natural y cotidiano de sus vidas. No hay reglas o estructuras definidas: el trabajo puede ser de día o de noche, y pueden pasar de disfrutar un viaje en un hostel a un hotel cinco estrellas. Sus gustos a veces son excéntricos y otras veces sofisticados. Cuidan su estética y valoran lo natural.


  Mientras que en la generación X el nerd era objeto de burla por su poca capacidad de socialización, en este segmento es admirado. De hecho son los gestores de muchas de las empresas reconocidas y valoradas por este público: Google, Facebook, Instagram, etc.


   


  • Generación Z (nacidas entre 1993 y 2000)


   


  Conocida también como “Generación I” por ser nativos digitales, algunos también los denominan “Generación V” (virtual) o “Generación.com”.


  Esta generación en la actualidad representa un tercio de la población mundial. Su aprendizaje es abiertamente diferente al de sus antepasados, ya que está anclado en las tecnologías y en la estimulación visual, no en la lectura. Viven generando tutoriales y aprendiendo de ellos, es esta una práctica que comenzó la generación Y y que ellos potenciaron. Creen más en la tecnología y lo que pueden aprender a través de ella que en ir a una institución formal a educarse.


  La línea entre el mundo real y el virtual es cada vez más difusa. Junto con la red social YouTube, nacen los youtubers, nuevos referentes para esta generación. Su logro es el generar y compartir videos de elaboración propia cuyos contenidos pueden resultar irrelevantes para grupos etarios adultos. Sus capacidades de sociabilización se desarrollan más en el mundo virtual que en el real. Como consecuencia de que las comunicaciones están focalizadas más en la tecnología que en la comunicación verbal, sus habilidades para la relaciones interpersonales van decayendo.


  Es la generación que muy paulatinamente comienza a insertarse en la economía laboral formal y que potencia algunas de las características que representan a sus antecesores, como el respeto por la diversidad y el medioambiente, el trabajo colaborativo y en red, la justicia como valor, y el trabajar en algo que les guste y les dé sentido a sus vidas. Probablemente, generen nuevos cambios en el mundo laboral. Y, aunque todavía es muy reciente porque están dando sus primeros pasos en las organizaciones —principalmente en posiciones junior— más temprano que tarde comenzarán a mostrar sus diferencias con relación a la generación Y.


   


  • Generación E (excluidos)


   


  En forma paralela a la Generación Y surgió este grupo etario, como consecuencia de la virtualización y de la automatización de los procesos productivos.
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