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1. Introduccién

El interés por el estudio de los rasgos que definen a cada grupo generacional
ha estado presente en los Ultimos afios con el propdsito de encontrar caracteristicas
definitorias que permitan una mayor comprension del comportamiento del individuo

en su aspecto personal y, en especial, en su desempefio profesional.

A lo largo de esta investigacion se realiza un analisis sobre las principales
caracteristicas de la Generacion Millennial abarcando el &mbito social y educativo, y
profundizando en el aspecto laboral; se estudian y comparan variedad de autores
especialistas en la materia tanto de Argentina como en otras partes del mundo asi
como estudios estadisticos realizados por organizaciones interesadas en la discusion,

como lo son Howe y Strauss, Zemke, Raines y Filipczak, Mora, Lago y Montes.

Asimismo, se ahonda en el andlisis de teorias relacionadas a los conceptos de
Expectativa Laboral de Vroom, intimamente ligado con el concepto de Contrato
Psicoldgico estudiada por autores como Schein, Arana, Dabos y Rousseau y Torres,
Mosquera y Bonilla. También se aborda el Compromiso Laboral desde el modelo
multidimensional de Meyer y Allen, con la finalidad de brindar un marco de referencia
académico para posteriormente identificar en los sujetos objeto de estudio las

actitudes, nociones y aptitudes que se relacionan con dichos conceptos.

Se lleva a cabo una encuesta buscando conocer la mirada de los Millennials
objeto de estudio hacia diversas cuestiones, y de ello se arriba a una serie de
conclusiones que buscan explicar de una manera suscinta pero lo mas completa
posible, los rasgos caracteristicos de los Millennials de la empresa Schlumberger
Argentina.

Como resultado de este analisis se logra brindar una serie de recomendaciones
con la finalidad de otorgar una mirada objetiva sobre posibles medidas, planes y
politicas que dicha empresa podria implementar para cubrir las expectativas y
mantener el compromiso organizacional de dichos empleados lo cual ciertamente se
constituye un aporte de valor para el equipo de Recursos Humanos, los Gerentes y
Managers de los distintos departamentos, Lideres de equipo asi como los propios

empleados Millennials. También resulta de valor para la disciplina de Recursos



Humanos al aportar estrategias actualizadas que sirven de referencia para otros

grupos de similares caracteristicas.

1.1. PROBLEMA

Durante afios se han venido estudiando las caracteristicas y
particularidades de las personas en el &mbito cultural, educativo y laboral, esto
con el fin de determinar rasgos tanto comunes como diferenciales, y poder asi
analizar conductas presentes y/o predecir comportamientos futuros. Situacion ésta
muy presente en la venta de productos y servicios, donde es vital conocer al
publico al cual se dirige la actividad comercial y asi poder idear nuevas estrategias

de marketing que logren posicionar las distintas marcas.

Sin embargo, ha quedado demostrado que no sélo es importante estudiar
las caracteristicas de los publicos externos, sino que es determinante la
indagacion de los atributos que definen al pablico interno de una empresa. En ese
sentido, en el area de Recursos Humanos (de organizaciones dedicadas a
distintos rubros) se habla constantemente sobre lo desafiante que resulta
satisfacer las expectativas que los empleados manifiestan, aunado a la
optimizacion de gestion que supone disefiar e implementar los ajustes necesarios
para mantener una Optima dindmica de trabajo entre colaboradores de distintas

generaciones que cohabitan en un mismo equipo.

En funcién de lo antes expuesto, en las organizaciones actuales se ha
puesto hincapié en la necesidad de estudiar a profundidad los rasgos,
especificamente los vinculados al &mbito laboral, de las generaciones que estan
insertandose en el mercado de trabajo y que, incluso, hoy en dia asumen roles de

mando representando asi una parte vital del funcionamiento empresarial.

De acuerdo a un estudio publicado en la revista digital Economist, el
inminente retiro de un gran grupo de trabajadores que forman parte de la
generacion llamada Baby Boomers ha ocasionado una crisis en las organizaciones
basada en la necesidad de retener a las nuevas generaciones, cuyos integrantes
tienen diferentes valores, aptitudes y expectativas con respecto a los empleados

de generaciones anteriores (Economist, 2009).



Esta generacion que irrumpe en el mercado laboral es la conocida como
Millennials, la cual, desde un punto de vista demografico, esta conformada por
aquellos nacidos entre 1980 y 2000. Al respecto, Fry (2020) comenta que los
Millennials han superado a los Boomers como la generacibn méas grande en
Estados Unidos (ésto segun el dltimo censo realizado en Estados Unidos) ya que
para el 01 de julio de 2019, habria 72.1 millones de Millennials versus 71.6 millones
de Boomers. Por su parte, segun el reporte de Dossiner Net (2020) el informe
realizado por la Agencia de big data Equifax revela que los Millennials representan
el 33% de la poblacién argentina al componerse esta cohorte por 12.4 millones de
personas; también se debe tener en cuenta que segun Urien (2013) los Millennials
representan el 45% de la fuerza laboral argentina, desempefando funciones en

mandos medios e incluso posiciones de liderazgo.

Asimismo, en una investigacion realizada por Great Place to Work se afirma
gue “la nueva generacion piensa y actua de forma diferente, lo que supone un
verdadero reto para la gestion de recursos humanos” (Great Place to Work, 2016,

parraf. 2).

Las mencionadas afirmaciones sugieren que existe una marcada diferencia
en las caracteristicas generales que identifican a las generaciones anteriores con
este grupo de nuevos talentos en el entorno laboral, y que las organizaciones en
la actualidad no estan preparadas para responder a estas nuevas exigencias que
parten de la diversidad de pensamiento y, por ende, de las distintas visiones que

poseen los trabajadores al momento de desempefiar sus funciones.

Esta nueva estructura de pensamiento también impacta de forma directa la
dindmica laboral que los Millennials tienen con sus pares y jefes y, en algunos
casos, con sus subordinados. De hecho, producto de indagaciones realizadas
para determinar el abordaje del tema del presente estudio, se puede afirmar que
jefes que tienen a cargo a personal Millennials suelen expresar que éstos
constituyen un grupo que demanda atencion, reclama constante feedback y que

facilmente decide terminar la relacién laboral e iniciar una nueva.

Justamente por lo anterior, vale la pena destacar que la dificultad que se le
presenta a las organizaciones en el manejo de los Millennials afecta el

compromiso que los empleados de esta generacién puedan tener hacia la



empresa Yy, debido a que el compromiso esta intimamente ligado a conceptos
como la permanencia y el rendimiento, el objeto de estudio de la presente
investigacion es un tema de interés para los profesionales de los Recursos

Humanos.

Precisamente sobre este aspecto, la consultora Blessing-White (Abdul-
Karim, 2017) sostiene que al menos un tercio de los empleados de todo el mundo
no esta comprometido con sus empresas. Al respecto, Hatum (2014) asevera que
aquellos empleados que no estan comprometidos no sélo estan descontentos con
su trabajo, sino que ocupan su tiempo exteriorizando su descontento minando lo

gue logran sus compafieros de trabajo que si estan comprometidos.

Esta situacion podria representar una dificultad para los lideres de equipos
gue deben lidiar con un clima laboral incbmodo y probablemente comparieros de
trabajo enfrentados en cuanto a la opinidn que tienen sobre las condiciones
laborales en las que se desempefian e incluso sobre la empresa en si misma, todo
esto a sabiendas de como un clima laboral inadecuado tiene fuertes efectos en el

desenvolvimiento de un equipo de trabajo.

Particularmente en la empresa Schlumberger Argentina se pudo evidenciar
una clara tendencia a la rotacion por parte de los empleados considerados
Millennials, a raiz de la puesta en marcha por parte de la empresa de un plan de
Retiro Voluntario al cual se acogi6 el 20% de los empleados Millennials,
pertenecientes a la Sede de Buenos Aires. Si bien la empresa de cierto modo
avala la decision tomada por estos jovenes, ya que surge de una iniciativa de la
propia organizacion impulsado por la crisis de la industria petrolera de los ultimos
afos, esto no deja de ser problemético teniendo en cuenta que uno de los valores
de la cultura de Schlumberger es la consideracion hacia su gente, y donde se

llevan a cabo importantes esfuerzos para capacitarlos continuamente.

Por su parte, la consultora internacional Deloitte, en su encuesta publicada
en 2016, afirma que el 44% de los Millennials asegura que, si pudiese escoger,
dejaria a su empleador actual en los préximos dos afos, porcentaje que se eleva

a 66% si el plazo es 2020, estadisticas que reflejan un fenémeno importante en



los integrantes de esta generacion en cuanto al tiempo de permanencia que

esperan tener en las organizaciones para las que trabajan (Deloitte, 2016, p.4).

De lo anterior se desprende entonces el hecho de que para las empresas
uno de los principales factores negativos de esta rotacion es el gasto. Al respecto,
Maria Fernanda Alvarez Apéa, gerente de People & Change de PwC Argentina
(PwC Argentina, 2016, parraf.1) comenta que “el costo de perder un talento
equivale de 6 a 24 sueldos mensuales” la misma agrega que suele tomarle seis
meses a un empleado nuevo dominar los procedimientos necesarios para realizar
sus tareas, pero que ocurre frecuentemente que renuncia algun tiempo después
de cumplido ese lapso, momento en el cual la empresa debe iniciar otra busqueda

y esperar la adaptacion de este nuevo talento.

Por otro lado, en un relevamiento realizado por PwC se determind que solo
el 47% de las empresas argentinas consultadas reconocen trabajar especialmente
en el desarrollo de estrategias con el fin de ofrecer verdaderas propuestas de valor
a sus colaboradores, cifra que evidencia que no todas las organizaciones estan
creando acciones que atraigan a nuevos talentos, en especial a los pertenecientes
a la generacién Millennials, situacion que ocurre a pesar de lo expuesto por Schein
guien afirma que el estudio de las expectativas laborales permite descubrir aquello
gue los empleados buscan conseguir de su relacién laboral, ayudando de ese
modo a las organizaciones a prevenir el comportamiento de aquéllos y desarrollar
practicas de recursos humanos que permitan su adecuada retencion (Schein,
1982, p.93).

Ahora bien, es importante indagar sobre la empresa a la que pertenecen
los Millennials objeto de estudio. Se debe empezar por destacar entonces que
Schlumberger Limited es una compairiia de servicios y soluciones de tecnologia
para la industria internacional del Petréleo y Gas. Ofrece soluciones tecnoldgicas
y de gestion de proyectos integrados que buscan optimizar el rendimiento de las
reservas permitiendo a los clientes mejorar la eficiencia y la productividad de sus

yacimientos.

Su estructura organizativa se encuentra dividida geograficamente en 5
zonas: América Land, América Offshore, Asia, Medio Oriente y Norte de Africa,

Rusia y Asia Central; que a su vez se encuentran divididas en un total de 27



Geomercados. Schlumberger Argentina, por su parte, pertenece a la zona América
Land y al Geomercado ABC, que incluye los paises de Argentina, Bolivia y Chile,

con base en Buenos Aires.

Schlumberger Argentina tiene mas de 85 afios operando en el pais, en
Neuquén, Mendoza, Chubut y Santa Cruz. Cuenta con méas de 1.000 empleados,
y 16 unidades de negocio, cada una de las cuales se especializa en un area de

servicio diferente.

Los valores fundamentales de Schlumberger son:

e La gente, sus empleados son considerados su principal capital, quienes
estan comprometidos con sus clientes, se capacitan y crecen

constantemente lo cual es clave para superar los mas grandes obstaculos.

e Latecnologia, ya que la empresa se fundo gracias a la invencién y continta
creciendo, prosperando y liderando debido a la constante innovacion y las
practicas de excelencia. Hoy en dia estan creando un futuro sustentable
para la industria de la energia, a la vez que crean un mejor mundo para

todos.

e Lasganancias, ya que la fortaleza financiera es lo que otorga independencia
y recursos para tomar decisiones arriesgadas y llevar adelante innovaciones

visionarias para futuro.

Por su parte el area de Recursos Humanos de Schlumberger en Argentina
esta dividida en cuatro (4) sub-areas, en las que se desarrollan diferentes

practicas: Soporte, Transaccional, HR Recruting y Laborales.

De lo mencionado se destaca la presencia del empleado como primera
pieza en la escala de valores de la compafiia y el reconocimiento de la importancia
de la capacitacién de éstos, seguido por una estructura de Recursos Humanos
amplia que abarca las distintas funciones a fin de dar soluciones tanto a los

empleados como a la empresa en las cuestiones relativas a su staff.

Con base en lo anterior, resulta entonces necesario que Schlumberger

Argentina pueda identificar cuales son las expectativas que poseen los jovenes



Millennials que forman parte de su compairiia sobre su vinculo de trabajo, asi como
indagar si hay visiones compartidas sobre el compromiso empresarial y cuales
son, de manera que puedan implementarse las estrategias adecuadas con el fin

de extender los tiempos de permanencia de este grupo en la empresa.

1.2. JUSTIFICACION

Esta investigacion se justifica en razones de tipo tedrico, practico, social,
asi como de formacién en el rol de direccion de RRHH.

Ahora bien, la gestion del talento humano es una parte fundamental en la
estructura organizacional de las empresas, no en vano suele estar presente, en
casi todas ellas, todo un departamento dedicado a este fin. Desde esta disciplina
se busca administrar el recurso humano de forma 6ptima para cumplir con los
objetivos de la organizacion, pero de igual forma se pretende cubrir las
necesidades laborales de sus miembros desde un aspecto no solo legal sino

también cultural.

En ese sentido, y tomando en cuenta que se estimd que para el afio 2020
los Millennials representarian un tercio de la fuerza de trabajo mundial (Manpower
Group, 2016), el estudio y comprension de esta generacion resulta imperioso para
gue dicha gestion del talento sea lo mas efectiva posible y esté alineada con los

objetivos trazados por la organizacion.

Como bien sefiala Chiavenato “en un ambiente de hipercompetitividad, sélo
sobreviviran las empresas agiles y capaces de anticipar los cambios para inclinar
a su favor el factor sorpresa” (Chiavenato, 2009, p.10). Premisa ésta que parece
estar clara so6lo para algunas organizaciones, aquellas que han dedicado recursos
a estudiar a la Generacion Millennial en busca de informacion que les permita

entender sus acciones, pensamientos, valores y expectativas.

Esta investigacion también toma relevancia teniendo en cuenta que para
enero de 2021 Schlumberger Argentina en su Sede Buenos Aires tenia 51
empleados pertenecientes a la Generacion Millennial por haber nacido entre 1981
y 1992, lo cual representa el 39, 53% de su poblacion total.



En funcién de la necesidad anteriormente expuesta, el desarrollo del
presente estudio sobre las expectativas y compromiso en el trabajo de jévenes
Millennials de la empresa Schlumberger Argentina en su sede en Buenos Aires,
cobra importancia y se justifica desde el punto de vista conceptual y social, asi
como desde el aspecto relacionado con la gestién de recursos humanos y con el
aprendizaje del rol profesional, perspectivas todas que se detallaran a

continuacion.

En primer término, como resultado de esta investigacion, se expondran
definiciones y conceptos para caracterizar el perfil laboral del grupo objeto de
estudio, lo cual abarca desde rasgos comunes relacionados con el compromiso
hasta las expectativas laborales compartidas. Esto sera un aporte tedrico de valor
para la descripcion y analisis de las caracteristicas que identifican las distintas

generaciones.

Desde una perspectiva social, los resultados de esta indagacion ayudaran
a lograr la comprension de los nuevos desafios que se presentan en los entornos
laborales de las sociedades propiciando asi la creacion de medidas innovadoras
gue permitan a éstas adaptarse a dichas exigencias de la manera mas rapida y

efectiva posible.

En el aspecto relacionado con la gestion de recursos humanos, los datos
gue arroje esta investigacién serviran como guia en la preparacion de todos
aqguellos involucrados en generar politicas y estrategias relacionadas con el capital
humano. Asimismo, este estudio constituira una contribucién para las ciencias

sociales, al ser la gestion de recursos humanos una importante area de esta rama.

Desde un punto de vista practico concerniente al aprendizaje del rol
profesional, los resultados de esta investigacion seran utiles para poder anticipar
las politicas y estrategias a implementar por la empresa Schlumberger Argentina,
en especial desde el area de recursos humanos, y asi gestionar este talento de
manera optima apuntando siempre al aprovechamiento maximo de los recursos

tanto financieros como humanos.

De igual forma, la justificacion del presente estudio se demuestra debido a

gue su realizacion apunta al desarrollo académico y profesional de la autora y de



los futuros investigadores que puedan consultarlo como antecedente a sus
trabajos cientificos tanto en el area de pregrado como en la de postgrado de las

diferentes universidades del pais.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo general:

e Caracterizar el perfil laboral de los jovenes Generacion Millennial

evaluados, en lo relativo a sus expectativas y compromiso laboral.
1.3.2 Objetivos especificos:

e |dentificar las expectativas laborales de los Millennials evaluados
desde la teoria de Vroom, aplicando las técnicas de investigacion
construidas a tal efecto.

e Analizar la vision de compromiso organizacional que comparten los
sujetos de la muestra, desde el modelo de Compromiso
Multidimensional de Meyer.

o Describir la gestion de recursos humanos establecida por
Schlumberger Argentina — Sede Buenos Aires para sus empleados

Millennials, en relacién a las variables en estudio.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS
Esta investigacion pretende aportar informacion tanto conceptual como
empirica al &rea de los Recursos Humanos, asi como al profesional en constante

formacion.

Asimismo, procurara disefiar una serie de estrategias dirigidas a alcanzar
la satisfaccion de expectativas laborales y el aumento de los niveles de
compromiso organizacional de los jovenes Millennials con las empresas, esto con
la finalidad de enfrentar el desafio que representa para las mismas retener a este
grupo parte de la fuerza laboral actual. Asi mismo, aspira a ser una referencia en
cuanto a politicas de reestructuracion de los sistemas de gestion de talento
implementados en distintas organizaciones, que tiendan a generar espacios de

trabajo mas atractivos y sustentables para los jovenes talentos.



1.5 ESTRUCTURA GENERAL DE LA TESIS

El presente trabajo de investigacion se estructura en cuatro capitulos que se

sefalan a continuacion:

En el Capitulo | se plantea el problema de estudio, que se traduce en el hecho
de que los integrantes de la generacion Millennial a lo largo del tiempo han sido vistos
como un grupo que demanda constante atencion y retroalimentacion y que presenta,
en el aspecto laboral, un caracter volatil que lo puede llevar a rapidamente terminar
una relacién profesional, situacion ésta que genera dificultades en el seno empresarial
y que pone en evidencia la necesidad de que los encargados del area de Recursos
Humanos determinen estrategias acertadas en el manejo de este importante grupo

generacional.

De la inminente necesidad de la comprensién de las expectativas vy
compromiso en el trabajo de empleados Millennials, surgieron interrogantes que se
fueron despejando en el transcurso de la investigacion a través del desarrollo de

cuatro capitulos.

De esta manera, en la primera parte del estudio denominada Capitulo | se
expone su objetivo general que fue precisamente caracterizar el perfil laboral de los
jovenes Generacion Millennial evaluados, en lo relativo a sus expectativas y
compromiso laboral, asi como los objetivos especificos dirigidos a definir los
instrumentos de investigacion de las variables en estudio y administrarlos; a identificar
las expectativas laborales de los Millennials evaluados; a analizar la vision de
compromiso organizacional que comparten los sujetos de la muestra y a describir la
gestion de recursos humanos establecida por Schlumberger Argentina, sede Buenos

Aires para sus empleados Millennials.

Asimismo, en este capitulo se justifica la realizacion de la investigacion,
tomando en cuenta que sus resultados serviran para orientar la preparacion de la que
deben ser objeto los integrantes de los Departamentos de Recursos Humanos de las
empresas actuales en cuanto al disefio de politicas y estrategias que permitan el

manejo 6ptimo de la fuerza laboral Millennial.

Ademas, se delimité el estudio en espacio, tiempo y contenido: en el ambito

espacial se llevé a cabo en la empresa Schlumberger Argentina, con sede en Buenos
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Aires; el problema se delimité entre el afio 2019 y 2020. En lo referente al contenido
el estudio se ubico en el campo del perfil y las expectativas laborales, asi como del

compromiso organizacional.

En el Capitulo Il, Marco Tedrico, se consideraron algunas investigaciones
previas a este estudio cuyos contenidos ofrecieron orientaciéon al mismo. De igual
forma, se expusieron las bases tedricas que sustentaron los objetivos, tomando como
punto de partida las consideraciones de Howe y Strauss (2007) Zemke, Raines, y
Filipczak, (2013) y Mora (2017) en cuanto a los rasgos definitorios de la generacién
Millennial, asi como las teorias de Ulrich (1996,2020) y Cortese (2019) en relacién a

la Gestion de Recursos Humanos.

Por otra parte, en el Capitulo Il se presentan el disefio de la investigacion, la
poblacion objeto de estudio, la técnica e instrumento de recoleccién de informacién,

asi como las técnicas de procesamiento y andlisis de datos.

En adicion, en el Capitulo IV se precisa el andlisis y la discusion de los
resultados obtenidos en esta investigacion a través de las técnicas e instrumentos

aplicados.

Finalmente, en las Conclusiones y Recomendaciones, se formulan las
reflexiones finales y sugerencias fundamentadas en los resultados de la investigacion.
Se puede concluir que los Millennials objeto de estudio esperan de la organizacion:
buen salario, ambiente de trabajo 6ptimo y retroalimentaciéon. La empresa desarrolla
el rol de Activista Creible. Los Millennials estudiados son: tecnoldgicos, colectivos y
priorizan el desarrollo de carrera. Se recomienda a la empresa disefiar e implementar
politicas que acompafien a sus empleados en el trabajo remoto impuesto por la

Pandemia.

Por udltimo, se presentan las referencias bibliograficas que contemplan las
obras consultadas para la realizacion del presente estudio, y como Anexo el texto de

Encuesta y Entrevistas.
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2. Marco conceptual y tedrico

Durante el proceso de una investigacion cientifica resulta fundamental la
realizacion de una exhaustiva busqueda sobre definiciones, clasificaciones y teorias
gue guarden relacion con el tema central del estudio, razon por la cual es necesario
construir un marco conceptual robusto que permita la comparacion de los aportes de
distintos autores y su aplicacion a la problemética planteada. De esta manera, a los
efectos de la presente investigacion, en primer término es importante definir lo que se
entiende por generaciones y como éstas son conceptualizadas y abordadas por
diversos estudiosos de la materia, tarea que permitird la comprension del origen de

los sujetos objeto de estudio.
2.1. CONCEPTOS DE GENERACION

En ese sentido, La Real Academia Espafiola define generacion como el
‘conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas préximas y recibido
educacion e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud en
cierto modo comun en el ambito del pensamiento o de la creacion” (Real

Academia Espafiola, 2014).

Por su parte, Strauss y Howe (1991) son de los primeros autores en
darse a la tarea de buscar un significado para el término generacion. Para
construir dicha definicion abordan primero lo que se entiende por cohorte,
entendiendo que ésta es una palabra derivada del latin que se usaba para
ordenar por rango a los soldados. Luego en la sociedad moderna, cohorte es
usada por los cientificos para referirse a cualquier grupo de personas nacida
en el mismo afio, y “grupo cohorte” significa cualquier grupo amplio de

personas nacidas en un lapso de tiempo determinado por afios consecutivos
(p.44).

Seguidamente, los autores hacen hincapié en la intencién que tenian de
disefiar una definicién para el término “Generacién” que fuera mas alla de la
palabra en forma abstracta y que al precisarla lo suficiente pudieran agrupar
grupos de cohorte de la vida real en generaciones. Es asi como nace la
definicion de Strauss y Howe (1991) del referido término: “es una cohorte cuya
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longitud se aproxima al lapso de tiempo de una fase de la vida y cuyos limites
son fijados por la personalidad de los compafieros” (p. 60); luego sefialan que
de esta definicion surgen dos elementos claves: en primer lugar, la longitud de
una cohorte generacional y en segundo lugar, la personalidad de los pares.

Por su parte Dimock (2017) considera que el estudio de las
generaciones otorga la oportunidad de observar a las personas segun el
momento de su vida en el que se encuentren (sea un adulto joven, un padre
de mediana edad o un retirado) y por su pertenencia en una cohorte de

individuos que nacieron en una época similar.

Lo anterior demuestra entonces la importancia que tiene para el estudio
cientifico, definir las fechas de inicio y fin de una generacién de manera que se
pueda identificar quienes pertenecen a una u otra segun su afio de nacimiento,
y después indagar en las caracteristicas y rasgos comunes entre los miembros

de cada cohorte que finalmente dan forma a una personalidad colectiva.

Quienes también hacen referencia sobre cual es el concepto de
“Generacion” son Zemke, Raines y Filipczak (2013), los autores comentan que
los estudiosos del efecto de la poblacion en la sociedad usan el término
“cohorte” para referirse a las personas nacidas en el mismo lapso de tiempo y
quienes comparten experiencias claves de vida, considerando que estos
eventos personales pueden ser, por ejemplo, irse a la escuela por primera vez
o alcanzar la pubertad, o también entrar al mismo tiempo a la fuerza de trabajo,

a la universidad, al matrimonio, a la mediana edad o vejez (p. 21).

Zemke, Raines y Filipczak (2013) también disertan sobre como una
generacion se forma por la época en la que se encuentren y los gustos que
compartan. Con respecto a la época, mencionan que la misma puede estar
compuesta de una infinidad de circunstancias econdmicas, sociales,
sociologicas y demograficas, asi como de importantes eventos definitorios los
cuales capturan la atencion y emociones de miles de individuos durante una

etapa formativa de sus vidas (p.22).
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Lo anterior se evidencia, por ejemplo, cuando los miembros de una
generacion que alcanzan la mayoria de edad durante tiempos de escasez o de
guerra piensan o acttan diferente que aquellos que nacieron y crecieron en
épocas de paz y abundancia (p.20). Y por el otro lado, los gustos compartidos
como la musica que escuchan, los héroes que respetan y admiran, las

pasiones con las que concuerdan o no, definen y dan forma a una generacion
(p-22).

2.2. TiPoS DE GENERACIONES

Ahora bien, entendiendo entonces que un grupo de personas que han
nacido en el mismo periodo de tiempo pueden compartir visiones y valores
sobre distintas cuestiones, especialmente acerca del trabajo, varios autores se
han dado a la tarea de nombrar y describir las generaciones que han convivido

en las ultimas décadas.

En primer lugar, se cuenta con el aporte teérico de Strauss y Howe
guienes en 1991 identificaron ocho generaciones que habian estado
conviviendo hasta esa fecha: Missionary, Lost, Gl, Silent, Boom, Generation X,

Millennials y The Homeland Generation.

Por otra parte, Zemke, Raines y Filipczak (2013) se enfocan en
caracterizar cinco generaciones que forman parte (en mayor o menor
proporcion) de la sociedad y del mercado laboral: Tradicionalistas, Baby
Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion 5.

Ofreciendo una mirada mas local, Mora (2017) se da a la tarea de
clasificar y describir a las generaciones coincidiendo con Zemke, Raines y
Filipczak en cuanto a que son cinco pero teniendo mas en cuenta las
particulares de la sociedad argentina, motivo por el cual a los fines de esta
investigacion se tomara la clasificacion establecida por la citada autora, la cual
es la siguiente: Tradicionalistas, Baby Boomers, Generacion X, Generacion Y
o Millennial y Generacion Z.
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Tradicionalistas (1900 y 1945): Zemke, Raines y Filipczak (2013)
mencionan que aunque muy pocos Tradicionalistas siguen trabajando,
fueron ellos los que ayudaron a formar las bases para la manera en la que
se manejan los negocios alrededor del mundo. En ese sentido, se podria
considerar que dentro de esta categoria se encuentran los que Howe y
Strauss (2007) denominaban Gl y Silent.

De acuerdo a los citados autores, los Gl, a pesar de que defendian el
concepto de familia convencional, es la generacion en la historia que peor
se lleva con sus hijos. Estaban muy interesados en la vida civica y se
enfocaban méas en las acciones y conductas que en los valores y las
creencias. A principios de este siglo fueron honrados con monumentos,
peliculas y libros. Se cree que aproximadamente la mitad de los que estan
aun vivos estan bajo cuidado dependiente.

Asi mismo, Howe y Strauss (2007) sostienen que los Silent, aunque
aceptaron la institucional vida civica y cultura convencional de los Gl, se
caracterizan por haberse convertido en los principales activistas de
derechos civiles de Estados Unidos, rock and rollers, lideres pacifistas,
feministas, abogados de interés publico y mentores para jovenes
agitadores, a mediados de la década de los 60’'s. Como ancianos, se han

centrado en la discusion, inclusién y proceso pero no en la accion decisiva.

En relacién a este punto, Mora (2017) menciona que los integrantes de la
generacion Tradicionalista tienen una gran capacidad de ahorro, habilidad
para vivir de forma mas austera, lo cual se puede comprender por los
diferentes contextos sociales y econémicos que han tenido que afrontar.
Ademas, son sumamente patriotas y nacionalistas, altamente educados y

valoran las buenas costumbres, moral y los mandatos familiares.

En el ambito laboral, agrega la citada autora, se caracterizan por dedicar
gran parte de su tiempo al trabajo y por considerar que la eleccion de oficio
0 profesion es para toda la vida, razonamiento este que explica el fuerte
vinculo de lealtad y obediencia que entablan con quien fuese su referente

o guia. De igual forma, ya que para ellos el retiro laboral es mas una
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recompensa a sus afios de servicio y sacrificios, sus preocupaciones
estuvieron puestas principalmente en el plan pension futuro y no en las

condiciones del trabajo que desempefiaban.

Baby Boomers (1946 y 1964): Segun Howe y Strauss (2007), los Boom
fueron producto del positivismo post guerra y, a pesar de que el sentido de
comunidad era fuerte, las generaciones mas adultas estaban determinadas
a criar jovenes gue nunca apoyarian a otro Hitler o Stalin. Ya en su adultez,
proclamaron en voz alta su desprecio por los planos seculares de sus
padres mientras se dedicaban a cultivar su vida interior,
autoperfeccionamiento y mas profundo sentido. Los mencionados autores
destacan, como aspecto negativo de esta generacion, que durante la
juventud de los Boomers aumentaron los indices de delincuencia, abuso de
sustancias y la toma de riesgos sexuales mientras el logro y los puntajes

académicos caian.

Zemke, Raines y Filipczak (2013) manifiestan que a los Boomers les
preocupa que haya participacion y &nimo en el lugar de trabajo, asi como
la incorporacién de corazén y humanidad. También les interesa crear un
espacio de igualdad, después de todo, ellos son la generacion de los

derechos civiles, el empoderamiento y la valoracion de la diversidad.

Por su parte, Mora (2017) destaca que especificamente entre 1946 y 1954
hubo una verdadera explosién demografica donde se registraron 76.000
millones de nacimientos alrededor del mundo, en parte como consecuencia
de la posguerra, lo cual a su vez trajo consigo una importante oferta laboral
y fuerte presencia del consumo. Particularmente en la Argentina, comenta
la autora que “el advenimiento de los sindicatos y el voto femenino captan,

a la vez que reproducen grandes cambios politicos y laborales” (p.24).

De esta manera, sobre el aspecto laboral se considera a los Baby Boomers
ambiciosos por competir y a la vez liderar, por lo que no se busca el balance
entre la vida personal y el trabajo siendo que lo deseado es obtener poder

y alcanzar la maxima jerarquia posible. Contrario a la generacion que les
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precede, no tienen como objetivo el retiro y ven el trabajo como una forma

de continuar en actividad.

Generacidon X (1970 y 1980): Con relacion a la Generacion X, Mora (2017)
comenta que esta generacion nacié en un contexto internacional marcado
por el fin de la Guerra Fria, el surgimiento de la Union Europea vy,
especificamente en Latinoamérica, la creacidén del Mercado Comun del Sur,
conocido por sus siglas MERCOSUR. Resalta la autora que quizas por esto
se considera a los X como “ciudadanos del mundo”, tomando en cuenta
gue en estos tiempos los efectos de la globalizacién empiezan a notarse vy,

por ende, a tener un impacto en los ritmos de vida de esta generacion.

Howe y Strauss (2007) aseveran que los Xs aprendieron desde el principio
a desconfiar de las instituciones, empezando por la familia, esto debido a
que, ya en la edad adulta, su mundo fue sacudido por la revolucién sexual

y la separacion de las familias a causa del aumento de los divorcios.

En el aspecto laboral, afirman los citados teoricos, al parecer prefieren la
agencia libre a la lealtad corporativa, y tres de cada cinco dicen que algun
dia quieren llegar a ser su propio jefe. Esto explicaria por qué para 2007
eran la generacion empresarial mas grande en la historia de los Estados
Unidos, contando con inteligencia para la alta tecnologia, razén por la cual
se cree que la capacidad de mercado que tienen ha ayudado a esta nacion
a prosperar en la era de la globalizacion. Como dato curioso, los autores
mencionan que de todas las generaciones nacidas en el siglo XX, ésta

incluye la mayor cantidad de inmigrantes.

Por su parte, Zemke, Raines y Filipczak (2013) consideran que los Xs son
arriesgados y con esto han redefinido lo que significa tener actitud. Como
padres son protectores por lo que dejarian todo para atender a sus hijos
mientras que como individuos, los Xs son positivos sobre su futuro personal

pero negativos sobre el futuro de su generacion.

Contindan afirmando que, aunque inicialmente fueron admirados por ser

adeptos tecnoldgicos, listos e ingeniosos y dispuestos a trabajar todo el dia
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en un emprendimiento de internet, son la generacién “hagalo usted mismo”
por lo que estan acostumbrados a vivir y trabajar en términos de gestion de
proyectos, asi como a la poca o nula supervision. Estan contentos sentados
en un cubiculo (aunque se van a quejar de eso) haciendo el trabajo, sin
embargo, tienen muy claro el significado de la palabra balance y en sus

vidas el trabajo es trabajo, y trabajan para vivir, no viven para trabajar.

En el ambito educativo, explica Mora (2017), sobre ellos se puede decir que
se les hizo natural estudiar y trabajar al mismo tiempo por considerarse el
progreso laboral una suma de ambas cuestiones. Por otra parte, en el
trabajo, se observa una tendencia a la autogestion, independencia,
autonomia; y es donde se genera la ruptura del paradigma del “trabajo para
toda la vida”, ya que ellos van a cambiar de trabajo todas las veces que sea
necesario, pero mantenimiento como fin el de alcanzar éxito y adquirir
estatus, lo cual va a ser consono con esas decisiones de cambios laborales.
Se observa también como va surgiendo el perfil de mujeres profesionales
gue deciden dejar a un lado la maternidad para dedicarse a un proyecto

laboral.

Generacion Y o Millennial (1981-1992): En este punto es importante
mencionar que, en funcion de la lectura realizada, result6 pertinente para la
investigadora delimitar la franja etaria de la generacion Millennial de
acuerdo con la clasificacion aportada por Mora (2017), quien los identifica
como aquellos nacidos entre 1981 y 1992. A esta generacion también se
les conoce como la generacion “; por qué?, al referirse a lo criticos que son
antes las cosas, y como “Millennials” por haber nacido junto al tercer

milenio.

Para Montes (2017) resulta importante para los managers, emprendedores,
y lideres de organizaciones entender, aceptar y aprovechar las ventajas de
esta generacién ya que estima que para el afio 2030 representaran el 75%
de la fuerza de trabajo mundial. Para el autor, muchos lideres de compafias
tienen poca experiencia trabajando con Millennials lo cual sumado a los

comentarios negativos que han escuchado sobre como son en el entorno
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laboral, hacen que sientan nervios por incluir a uno de estos jévenes a sus

equipos e incluso eviten a toda costa hacerlo.

Como se vera mas adelante, el contexto historico en el cual un grupo de
individuos crece resulta importante para su formacion por lo que el ataque
terrorista a las Torres Gemelas el 11 de septiembre de 2001, el auge de las
PC en el hogar asi como la crisis econdémica en Argentina de 2001 (Pozzi,

2013,), representan hitos importantes que marcaron a los Millennials.

Para Zemke, Raines, y Filipczak (2013) entender como fue la infancia de
los Millennials también es clave para comprenderlos, y alli surge sin duda
alguna el rol de sus padres quienes se ven a si mismos como devotos
guardianes debido a que han hecho muchos sacrificios para llevar a sus
hijos a la adultez. Quizés esta entrega es la razon por la que muchos en
esta generacion ven a sus padres como héroes y recurren a sus consejos

al momento de tomar decisiones importantes.

Montes (2017) también analiza la conexion que hay entre una particularidad
en la crianza de los Millennials con un comportamiento observado en el sitio
de trabajo, especificamente la relevancia que se les dio en los afios de
escuela al sélo hecho de participar, sin importar quien gane o pierda, lo cual
a su juicio condujo a que los Millennials sean mejores trabajando en equipo

gue generaciones predecesoras.

No obstante, autores como Lago (2013) creen que los Millennials perciben
el mundo empresarial como “perverso” y necesitan obtener algo a cambio
ya sea dinero, contactos, experiencias o posibilidad de crecimiento; temen
perder la libertad por lo que prefieren usar términos como “proyectos
profesionales” donde ellos mismos establecen sus metas, plazos y

acciones a seguir siendo la empresa un mero medio para conseguirlo.

Y precisamente, por constituir esta generacion el objeto de estudio de la
presente investigacién, mas adelante se profundizara en sus caracteristicas

a partir de la vision de distintos autores especializados en la materia.
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Generacion Z (1993-2000): Pew Research Center ha estado estudiando a
los Millennials por décadas, segun indica Dimock (2019), por lo que en 2018
decidieron que era momento de determinar el punto de quiebre entre éstos
y la siguiente generacion. Para ellos, la generacion Millennial termina en
1996 por lo que los nacidos a partir de 1997 pertenecen a una nueva

cohorte.

Y aunque hubo dudas sobre como nombrarlos debido a que para 2019 los
primeros de esta creciente generacion apenas estaban llegando a los 22
afos, el término “GEN Z” o Generacion Z ha tomado popularidad en la
cultura y el periodismo, a pesar de que no hay un método o proceso
cientifico para determinar el nombre de una generacion, por los momentos

es claramente Generacion Z.

Pero volviendo al analisis de cuando se considera es la fecha de inicio de
esta generacion, resulta interesante el estudio realizado por The Center for
Generational Kinetics (2020) para definir que el nacimiento de la generacion
Z ocurre desde 1996. Y la razon detras de ello es que el Ultimo evento
importante y definitorio para los Millennials fue el 11 de septiembre de 2001,
aquellos nacidos después del 1996 no recuerdan este evento de primera
mano, por lo que segun ellos, si no lo recuerdas no eres Millennial. Y por
ultimo, dando una mirada mas local, Mora (2017), considera que los Z son
los nacidos entre 1993y 2000.

En relacibn a las caracteristicas de la Generacion Z, Dimock (2019)
menciona como principal rasgo la tecnologia y, en particular, la rapida
evolucion de los medios para comunicarse e interactuar. En ese sentido,
mientras que para los Millennials los dispositivos moviles, las redes
sociales, el entretenimiento bajo demanda, la conectividad constante son
factores a los que se han adaptado a medida que han crecido, para los Z

estos han sido parte de sus vidas desde el inicio.

Por su parte, Stillman and Stillman (2017) han establecido 7 rasgos clave

para entender a esta generacion:
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Phigital: al ser la primera generacion en nacer en un mundo donde cada
aspecto fisico, como los espacios o las personas, tienen su equivalente
digital, para ellos el mundo real y el mundo virtual estan naturalmente
sobre puestos. En torno a esto, Mora (2017) asegura que para ellos “la
linea entre el mundo real y el mundo virtual es cada vez mas difusa” (p.
31).

Hiper costumizados: tienen una habilidad para customizarlo todo, lo cual
ha generado una percepcion de que ellos estan en conexion intima con
sus deseos y conductas. Resulta interesante que el 56% de los Z
preferirian crear su propia descripcién de puesto en vez de recibir una
genérica.

Realistas: son de pensamiento pragmatico cuando se trata de planeary
prepararse para el futuro, lo cual puede deberse a que crecieron con las
consecuencias del 11 de septiembre, con el terrorismo como parte de
su cotidianidad, sumado a una fuerte recesion en los primeros afios.
FOMO: por las siglas en inglés “Fear of missing out” o “Miedo a perderse
de algo”. Es precisamente de lo que sufren los Z, miedo a quedar fuera
de todas las tendencias o competiciones, lo que hard que sean muy
competitivos para mantenerse en el tope. En el trabajo, esto puede ser
una mala noticia ya que los Z se estaran siempre preocupando por no
avanzar lo suficientemente rapido y en la direccién que creen correcta.
Weconomist: esta generacion sélo conoce el mundo de la economia
compartida, desde Uber hasta Airbnb. En el sitio de trabajo van a forzar
las barreras internas y externas que impidan aprovechar la colectividad
en nuevas, convenientes y mas rentables formas de trabajo.

DIY: por las siglas en inglés “Do it your self”, lo cual significa en espanol
“hazlo tu mismo”. Se refiere a que los Z creen que pueden hacer todo
ellos mismos, ya que han crecido con plataformas como YouTube donde
se puede aprender a hacer practicamente todo. Y a propoésito de
YouTube, Mora (2017) destaca que con esta plataforma nacen los
llamados youtubers, quienes se dan a conocer por crear y compartir
videos hechos por ellos mismos (aunque este contenido pueda resultar
irrelevante para generaciones mayores), y asi se han convertido en los

nuevos referentes para esta cohorte.
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7 Altamente motivados al logro: el 72% de los Z dice que son competitivos
con personas gque hacen su mismo trabajo. Esto da cuenta del nivel de
motivacion y ganas por alcanzar logros. El reto sera para las compafiias,
las cuales tendran que convencer a esta generacion de que pertenecen

a un equipo ganador.

Mora (2017) resalta que el ambito laboral esta generacidn poco a poco esta
ingresando a la economia laboral formal aunque mayormente lo hace en
posiciones junior, por lo que es muy reciente para caracterizarlos en este
aspecto. Sin embargo, se espera que “potencien las caracteristicas 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” (p. 31).

Con el propdsito de ofrecer una vision puntual y clara de la clasificacién de
generaciones tomada en cuenta en la presente investigacion, resulta
necesario resumir y contrastar los eventos que marcaron a cada una de

ellas y los rasgos mas comunes que cada grupo muestra en el entorno

laboral en el Cuadro siguiente:

Tradicionalistas| Boomers Xes Millennials Z
Na‘é‘fos 1900 - 1945 | 1946 - 1964 |1970 —1980| 1981 —1992 | 1993 - 2000
Advenimient .,
G.uerrq de o de los Revolucion Auge de las PC Redes
Hiroshima - sexual sociales
sindicatos
Eventos . .
Findelall Voto Fin de la 11 de .
gue los : : . . Conflicto EU
: Guerra Mundial | Femenino | Guerra Fria septiembre
definen
Fundacion de | Hombre ala | MERCOSU | Crisis argentina | Movimiento
Naciones Unidas luna R del 2001 “Me too”
No balance Agentes Necesidad de Hypgr
Lealtad vida personal ; . .| costumizado
! libres retroalimentacion
/ trabajo S
Rasgos
laborales Desean
Obediencia poder, Autogestion Conf.lan en sl Altam(_arjte
escalar mismos competitivos
jerarquias
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Dedican gran : :
. No aspiran al Poca Aprecian el .
parte de su vida : L : . Colectividad
: retiro supervision | trabajo el equipo
al trabajo
Profesion para Trabaj_o para | Balance V'ld 2| Habilidades i
toda la vida continuar persona multitasking Realistas
activos ftrabajo
Pueden
., poner el Cambian de | Adaptables al
Pension a futuro| proceso : . Irreverentes
trabajo cambio
antes que los
resultados

Fuente: Cuadro basado en Howe y Strauss (2007), Zemke, Raines y Filipczak
(2013) Pozzi (2013), Mora (2017), Stillman and Stillman (2017), Dimock (2019).

2.3. LA GESTION INTERGENERACIONAL

Este término se refiere a la forma en que los gerentes de las organizaciones
manejan las diferencias generacionales de los integrantes del personal que tengan
bajo su supervision, esto partiendo del hecho de que en las empresas argentinas,
al menos en una buena parte, existen trabajadores de distintas edades y, por

tanto, con distintas percepciones al momento de desarrollar una actividad.

Como menciona Lago (2013), si bien esta coexistencia de colaboradores
de distintas generaciones no es algo nuevo, en el mercado laboral actual ocurre
que los empleados “se jubilan cada dia mas tarde, los jovenes asumen puestos
directivos a mas temprana edad y las jerarquias son cada dia mas flexibles”, por
lo que en el entorno laboral se cruzan a la vez que conviven los valores y creencias
intrinsecas de cada generacion lo cual puede generar fricciones y problemas para

mantener un buen ambiente de trabajo.

Se considera que las citadas caracteristicas que diferencian a las cinco
generaciones estudiadas pudieran generar situaciones de conflicto en las
organizaciones que requieran la intervencién oportuna de un gerente informado
acerca de las particularidades de los distintos grupos etarios, sin embargo, para
Zemke, Raines, y Filipczak (2013) estas diferencias parecen no ser abordadas en

las organizaciones de una forma constructiva al asumir que es algo irreparable, lo
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cual al escalar puede causar tension y llevar a conflictos innecesarios entre los

empleados.

Para los citados autores, el conflicto entre los miembros de las distintas
generaciones que comparten el lugar de trabajo esta presente y se puede oir
libremente en entornos no laborales como un bar durante un “happy hour” o en
publicaciones de Facebook, Twitter o blogs de Tumblr con frases como: “no tienen
ética de trabajo”, “ella quiere reunirse con el gerente superior para obtener una
retroalimentacion”, ; enviaste la solicitud de reunion por email? Yo solo reviso mi

correo una vez por semana.

Se cree entonces necesario que las organizaciones gestionen con éxito la
diversidad de individuos que tienen en sus equipos, “para lograr inclusion,
integracion, aprendizaje, y finalmente crecimiento, tanto profesional de los

empleados como econdmico de las empresas” (Lago, 2013, p. 103).

Para lograr esto, Lago (2013) propone una estrategia basada en tres

puntos:

1 Liderazgo necesario: corresponde a aquellos que se encuentren en

posicion de liderazgo manejar las distintas visiones, creencias y valores
de los miembros de equipo de trabajo, por lo que es necesario
reflexionar sobre los aspectos que forman parte del proceso de gestion
de la diversidad. El primer paso para ello es el reconocimiento de dicha
diversidad, a la vez que se crean espacios comunes donde todos

puedan expresar sus ideas sin importar a que generacion pertenezcan.

El liderazgo debe entonces ponerse a la altura de las circunstancias y
para ello se requiere que sea:
e Consciente de la diversidad que hay y de lo fundamental que es
crear un clima laboral acorde a ello.
e Situacional, debido a que cada lider y cada proceso es el

resultado de un contexto particular.
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e Voluntario, sin imposiciones de terceros y siempre partiendo de
la absoluta creencia de que es la Unica opcion que existe para
manejar este escenario.

e Finalista, es decir que persiga una finalidad o propdésito, por ende
debe tener en cuenta expectativas de logros concretos y

medibles.

Teniendo la antes mencionada diversidad no solo de edades sino de
preferencias en cuanto a estilos de vida, necesidades familiares y
demas valores, los lideres deben asimilar la necesidad de poner en
practica nuevas y diversas politicas, asi como practicas en pro de
atender las necesidades de sus empleados de equilibrar el mundo
personal y el laboral.

Para el autor, es necesario entonces elaborar e implementar practicas
organizacionales que comprometan a todos los empleados, para lo cual
brinda las siguientes premisas de gestion:

a ‘“Interactuar con personas, no titulos

b Valorar el talento, no las funciones

¢ Lafuente del respeto es la experiencia: no es la edad

d Lacomunicacién genera familiaridad y rompe con los prejuicios

e La confianza en el otro proviene de la familiaridad”. (Lago, 2013,

p. 104).

Politica de retencion: una de las primeras cuestiones a tener en cuenta

es que se deben establecer politicas de retencion inclusivas, es decir
gue tomen en cuenta a todos los grupos de edades, para asi garantizar
una mayor rentabilidad en las inversiones en recursos humanos que la
empresa haya realizado.

Ahora bien, se deben estudiar a profundidad las particularidades de la
empresa asi como las del mercado en el que actla, esto con el fin de
identificar cada uno de los factores involucrados en esta situacion y

poder luego disefiar y gestionar un plan de retencién personalizado,
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donde también se tome en cuenta si se trata de una organizacion
madura, en crecimiento o una de consumo masivo o tecnoldgica.

Si bien lo anterior, es importante tener presente que muy a pesar de los
esfuerzos que la organizacion pueda hacer para establecer un clima
laboral agradable, con condiciones Optimas para todos los grupos
etarios, no podra evitar que a sus empleados se les presenten
oportunidades que resulten atractivas ya que el mercado es el que

determina el movimiento de los empleados.

3 Valor de aprendizaje mutuo: a través del reconocimiento del valor que

cada generacién posee y de cémo el colectivo puede enriquecerse con
las diferentes visiones y conocimiento que cada uno aporta se puede

mantener y transformar el capital intelectual de una organizacion.

En este sentido, se cree que el intercambio de conocimiento
intergeneracional es fundamental para crear espacios de
enriguecimiento, donde las generaciones anteriores puedan transmitir
su experiencia, madurez, ética de trabajo y los jovenes su creatividad,
nuevas ideas, empuje asi como conocimiento, dando como resultado

mayor dinamismo en la empresa.

Pero para poner en practica todo lo anterior se debe primero conocer a
estos grupos que ahora colidan en el entorno de trabajo, por lo que segun Lasso
(2015) es necesario el estudio cientifico de la generacién Millennial para dar una
mirada profesional desprovista de los prejuicios o juicios de valor usualmente

hechos por los miembros de generaciones anteriores.

2.4. GENERACION MILLENNIALOY:

El concepto de la Generacion Y o Millennial ha sido desarrollado por varios
autores quienes a su criterio han definido distintas fechas de inicio y fin de este
grupo de personas, por lo que no hay exactitud en cuanto a los periodos de tiempo
gue abarca. Strauss y Howe (1991) consideran que esta generacion va desde
1982 hasta 2003; Stein (2013) quien acuiio el término en la revista Time, identifico

a los Millennials como los nacidos entre 1980 y 2000 (parr. 3).
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Pero como se sefialé anteriormente, en el presente estudio se tomé como

referencia el periodo establecido por Mora (2017), es decir, de 1981 a 1992.

2.4.1 Contexto histérico

Ahora bien, con el fin de comprender un poco mas a este grupo de
individuos, resulta importante contextualizar el tiempo en el que nacieron y
crecieron y, por ende, los hechos o eventos transcendentales que impactaron
su época. La razon por la cual este analisis es valioso es porgue, como marcan
Howe y Strauss (2007), los eventos historias modelan la vida de los miembros
de una generacién, pero lo hacen de forma muy diferente y eso sera de
acuerdo con la fase de la vida en la que se encuentren estos individuos en el

momento.

También Cuesta, Ibafez, Tagliabue y Zangaro (2009) resaltan la
importancia de este analisis, al considerar que los eventos que ocurren durante
una época impactan directamente en la forma de percibir y comprender la
realidad y, por tanto, en el comportamiento que los individuos parte de una
generacion adoptan.

En ese sentido, resulta pertinente comenzar plasmando el aporte de
Zemke, Raines, y Filipczak (2013), quienes identifican como eventos que
marcaron esta generacion en la sociedad norteamericana: La caida del muro
de Berlin, el fin de la Guerra Fria, el bombardeo en Oklahoma City, los hechos
del 11 de Septiembre en New York, la masacre de Columbine, la Guerra contra
el terrorismo — Iraq y Afganistan, La Gran Recesion, la Toma de Wall Street, el
Huracan Katrina y el Tsunami en el Sudeste de Asia.

Todos estos eventos terriblemente violentos al parecer causaron que la
colectividad (principalmente norteamericana pero también mundial) volviera el
foco al hogar y la familia y, especialmente los Millennials, tradujeron el horror
de esta violencia y los desastres naturales ocurridos como un llamado al

compromiso civico y la accién colectiva.

Quizas por ello, sociélogos han descrito a los Millennials como la

generacion con mayor conciencia civica, lo cual se relaciona con la marcada
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tendencia a participar en labores comunitarias voluntarias, incluso desde los
afos de escuela secundaria, asi como en organizaciones activistas de causas
sociales y politicas. Justamente en el marco politico, se le atribuye a los
Millennials un rol preponderante en la historica eleccion en el afio 2008 de

Barack Obama, el primer presidente de raza negra de los Estados Unidos.

En la Argentina, la Generacion Y “son hijos de la democracia, de la
introduccion masiva de la PC en el hogar, del MSN, de las redes sociales, de
la crisis del 2001 y del impacto de esta ultima en la vida de sus padres y por
extension en sus hogares. Han visto las consecuencias de los despidos, del
corralito, el incremento de la tasa de divorcio, la cultura del servicio, entre

varios otros hechos (Lehmann, 2011)” (Pozzi, 2013, p. 25).

Por su parte, Cuesta, Ibafiez, Tagliabue y Zangaro (2009) denominan
estos acontecimientos como Eventos Significativos Generacionales (ESG) y
consideran que en Argentina los hechos historicos que marcaron a esta
generacion son (en orden cronoldgico) “la apertura democratica en 1983, la
crisis e hiperinflacion en 1989, la explosion del uso de PC compatibles en 1990,
el neoliberalismo en 1991, los atentados terroristas a la Embajada de Israel en
1992 y a la Asociacion Mutual Israelita Argentina (AMIA) en 1994, la
accesibilidad a Windows 95 e Internet, el gobierno de la Alianza en 1999, el
MSN globalizado en 2000 y la crisis del neoliberalismo junto con la caida de

las Torres gemelas en 2001” (p. 129).

Es importante destacar que tanto en la sociedad norteamericana como
en la argentina se repiten hechos historicos con contenido bélico y/o violento y
en particular el 11 de septiembre de 2001, suceso que tuvo un impacto
generacional mas global debido a la tecnologia y al alcance internacional que

los medios de comunicacién tenian para la época.

Estos ejemplos de eventos que han formado a los integrantes de la
Generacion Millennial, particularmente en la Argentina, pueden dar sentido a
muchos de los puntos de vista que tienen éstos sobre la sociedad, el trabajo,
y el rol que deben ocupar en estos espacios, pero eso sera un punto en el que

se ahondara mas adelante.
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2.4.2 Percepciones acerca de los Millennials

En la busqueda por identificar y entender el comportamiento de los
Millennials en los distintos entornos en los que se manejan, han surgido
numerosos adjetivos y conceptos para describirlos, asi como conductas y
actitudes que se les atribuyen, lo cual ha creado una percepcion vastamente
difundida en distintos medios formales (libros, articulos de revistas, estudios)
como informales o digitales (Facebook, Twitter, Blogs, etc.). Resulta entonces
relevante para esta investigacion analizar cdmo han sido presentados los

Millennials desde distintas y contrapuestas miradas.

Kadakia (2017) destaca que alrededor de los afios 2000 se podian
encontrar comentarios negativos sobre estos individuos en todos los medios,
lo cual para ella no estaba alineado con la realidad. A raiz de esto, la autora se
dio a la tarea de investigar acerca de la percepcién que se tiene sobre los
Millennials en el lugar de trabajo, por qué existe y como se deberia actuar ante

esto.

En ese sentido, comenta que entre los resultados de sus indagaciones
se evidenci6 como muchas personas (incluyendo altos lideres de
organizaciones) presentan una tendencia a transformar las interacciones que
tienen con los Millennials en experiencias negativas lo cual provoca que ideas
equivocadas sobre ellos se hayan arraigado en lo profundo de las
organizaciones, incluyendo en los niveles gerenciales donde se toman las

decisiones que forman a las empresas.

Las llamadas ideas erroneas o mitos sobre los integrantes de la
Generacion Y no surgieron tan pronto como se pensaria. Inicialmente las
teorias sobre ellos fueron presentadas por investigadores altamente calificados
como por ejemplo, Howe y Strauss quienes, como ya se conoce, fueron de los
primeros analistas generacionales en ganar popularidad y quienes ademas
trajeron una vision altamente positiva de los Millennials. Para estos autores,
los Millennials tienen el potencial para ser la proxima gran generacion al

considerar que estan totalmente preparados para aceptar retos, cumplir las
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expectativas puestas por las generaciones anteriores y triunfar sobre cualquier

obstaculo que pudiera presentarseles (Howe y Strauss, 2000).

Sin embargo, mas adelante otros investigadores popularizaron aspectos
negativos de esta generacion como Bauerlein (2008) autor del libro “La
Generacion mas Tonta. Como la era digital estupidiza a los jévenes
americanos y pone en riesgo nuestro futuro”. En la obra el autor concluye, entre
otras cosas, que los jovenes de Estados Unidos no saben practicamente nada
sobre historia y politica, lo cual se explica con el desprecio descarado que han

desarrollado por los libros y la lectura (Bauerlein, 2008).

También lo hizo la revista Time con el notorio articulo de 2013 titulado
“The Me Me Generation” en cuyo contenido se afirma que tienen los datos para
demostrar que los Millennials son: perezosos, merecedores, narcisistas,
egoistas, superficiales, engreidos y no respetan la autoridad. Pero también se
asevera que los Millennials son amables y positivos, aceptan mas las
diferencias entre las personas (no solo las raciales, sexuales o de género) y
tienen la habilidad de usar sus ventajas competitivas para negociar mejores
contratos de trabajo con las empresas, de estilo tradicional, a las que aun
deciden unirse (Stein, 2013).

Tantas opiniones y muchas de ellas contrapuestas, sin duda impulsan
el debate y generan un mayor interés por estudiar a estos individuos para lograr
determinar realmente cuales son sus caracteristicas compartidas y como
deben entonces las organizaciones abordar los retos que se presentan
actualmente en la gestion del talento Millennial, lo cual abarca desde como
atraer este talento, cumplir sus expectativas, obtener el mayor rendimiento
para la consecucion de los objetivos y lograr retenerlos dentro de la

organizacion.

2.4.3 Caracterizacion de los Millennials:

A los fines de construir un patréon de comportamiento Millennial en el

ambito social, se puntualizaran las caracteristicas, actitudes, preferencias y
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demas particularidades que se ven reflejadas en el &mbito social, educativo y

laboral.

e Perfil Social: Zemke, Raines, y Filipczak (2013) realizan un extenso
estudio sobre las caracteristicas de las generaciones en Estados Unidos.
En dicho estudio identifican como valores fundamentales de los Millennials:
el optimismo, el deber civil, la confianza, el sentido de logro, la sociabilidad,
y la diversidad.

En esta obra se abordan los primeros afios de la vida de los Millennials, y
se afirma que durante su nifiez ellos tenian horarios y cronogramas
saturados de actividades mas que cualquier otra generacion, y que sus
padres y profesores manejaban sus agendas dejandoles muy poco tiempo
libre. Luego en su adolescencia, fueron la primera generacion en la que el
trabajo comunitario era clave para acceder a una universidad, o en algunos
casos era obligatorio para culminar el nivel secundario, esto repercutié en
gue fueran la generacién con mas conciencia civica, incluso se podria decir

gue el trabajo comunitario es parte de su ADN.

En cuanto a la relacién con sus padres, el estudio destaca en primer lugar
la proteccion hacia los jovenes Millennials por parte de sus padres:
apoyados por un lado en la tecnologia desde donde se crearon, por
ejemplo, nuevos dispositivos con GPS que permiten ubicar a sus
adolescentes mientras manejan. Pero mucho antes de la adolescencia se
evidencia esta tendencia a la proteccion, lo cual en otras generaciones era
algo bastante dejado de lado: desde el uso de cascos mientras se maneja
bicicleta o juega algun deporte como hockey, hasta la defensa de su salud
psicoldgica y emocional, con politicas de tolerancia cero al “bullying” en las
escuelas y el acompafiamiento de los padres a sus actividades escolares y
extracurriculares. Esto devino en el término “Helicopter parents” o “Padres

helicoptero”.

Por su parte Mora (2017) destaca como los Millennials crecieron opinando
y participando en las decisiones familiares, sin embargo aprendieron de sus

predecesores (la Generacion X) a no tener una excesiva confianza en si
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mismos por lo que se presentan pragmaticos, especialmente ante la
posibilidad de llevar a cabo acciones que puedan transformar el mundo que
les rodea. Ahondando en estas dinamicas familiares, resulta interesante la
dicotomia que la autora plantea en la actitud que los Millennials tienen
frente a sus padres (muchos de ellos Baby Boomers) y como han preferido
permanecer mayor tiempo en la comodidad del hogar familiar manteniendo
practicas infantiles, pero esperando ser vistos y tratados como los adultos

que son.

En otro espectro de la relacion de los Millennials con sus padres, Zemke,
Raines, y Filipczak (2013) comentan que en esta generacion la interaccion
con sus padres se convirti6 en mas igualitaria y menos jerarquica, casi
como amigos; sin embargo, ellos los respetan y acuden a sus padres por
consejos incluso relacionados con el trabajo, no por ser infantiles o negarse

a crecer sino porque existe un nivel de respeto mutuo.

Mucho se ha dicho sobre los Millennials y la tecnologia, y ciertamente para
ellos este mundo es tan natural como el aire ya que buena porcién de esta
cohorte puede ser considerada como nativos digitales (Zemke, Raines, y
Filipczak, 2013).

Asi mismo, ellos presenciaron en 1998 la creacién de Google, la llegada de
Skype en 2003 y en ese mismo afio la posibilidad de crear paginas web de
manera facil con la compra de Blogger por parte de Google; luego entre los
afios 2003 y 2009 ocurre la explosion de las redes sociales con la aparicion
de Facebook, Hi5, LinkedIn, My Space y Twitter. Importante destacar por
su impacto en la sociedad, la llegada del IPhone en 2007 y del iPad en
2010, se considera que ambos dispositivos dieron apertura a la era post

computadora (Bautista, 2015).

Todo este contexto de hiperconectividad explica la tendencia digital de
estos individuos y cémo progresivamente ha ido permeando todos los
aspectos de su vida, del que por supuesto no escapa el social porque, como
indican Howe y Strauss (2007) por ser la primera generacion en crecer con

tecnologia digital movil esperan una interaccion constante con sus pares en
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maneras que hubiera sido inimaginables para generaciones anteriores y
ademas desarrollan nuevos estandares en redes sociales e identifican un

rango claro de actitudes y conductas aceptables en linea.

Una de estas conductas es la “extimidad”, concepto abordado por Mora
(2017), el cual habla sobre la necesidad que tienen las personas de
transferir su propio mundo interior al mundo exterior (que para los
Millennials se encuentra también en lo virtual) con la finalidad de salir del
entorno familiar o social habitual. Es entonces cuando entran en juego las
redes sociales y la importancia que tiene para los Millennials en la
interaccidn diaria con sus pares, para quienes “es clave la imagen que
logran reproducir en los demas, el modo en que se los ve los define como

personas” (p. 29).

o Perfil educativo: Resulta significativo para esta investigacién analizar
la manera en la que aprenden y procesan la informacion estos individuos,
asi como las preferencias y Opticas que tienen en torno al ambito educativo.
Por un lado para las empresas, y en particular, para los responsables de
captar nuevos talentos es importante conocer las tendencias a nivel
educativo de este grupo de potenciales empleados para asi poder adaptar
sus estandares de reclutamiento y seleccion a las realidades del mercado;
y por otro lado, para disefiar apropiadamente los planes de capacitacion,
coaching, mentoring y demas herramientas de aprendizaje a brindar a sus

empleados.

Para Lasso (2015), los Millennials no aprenden en base a patrones
estaticos como lo hacian sus predecesores, sino que lo hacen por
asociacion de ideas, o lo que se conoce como aprendizaje lateral. Aunado
a ello, “se preocupan por investigar y descubrir como hacer las cosas sin

esperar que alguien les explique cdmo hay que hacerlo” (p. 21).

Bautista (2015) también aborda las formas de aprendizaje y sobre esto
asegura que necesitan entornos dindmicos que les ayude a digerir la
informacion, por lo que se cree que aprenden mejor a través de relatos e

historias (que pueden ser reales o ficticias), en espacios fisicos que inviten
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a la creatividad con mobiliario flexible y adaptable a las necesidades del

presente.

De igual manera, se observa que los Millennials no limitan el uso de la
tecnologia (y en particular del Internet) al ambito social sino que también lo
integran en sus procesos educativos, ya que como sefialan Zemke, Raines,
y Filipczak (2013) la forma en la que piensan y procesan la informacién es
muy diferente a generaciones anteriores, porque ellos no simplemente

navegan en el internet, viven en él y lo siguen.

Asi mismo, dentro del perfil educativo de los integrantes de la Generacion
Y es importante acentuar la relacion de éstos con los estudios formales y la
capacitacion. Para ello, vale la pena destacar que en un estudio realizado
por el Instituto para el Desarrollo Empresarial de la Argentina en el afio
2017, se determin6 que mas de la mitad de los Millennials, que forman parte
de las empresas argentinas encuestadas, se sigue educando y que 9 de
cada 10 lo hace a nivel universitario; adicionalmente, el 31% de los
encuestados ve la capacitacion como un modo a través del cual les gustaria

desarrollar nuevas habilidades.

e Perfil laboral: Autores como Moreno y Marcaccio (2014) comentan que
si bien es cierto que en la literatura se encuentran conceptos para
conceptualizar perfil profesional, los distintos tedricos no han dado con una
definicion Unica para ello; pero se suele hacer referencia a que el perfil
profesional es producto de una experiencia educativa y las caracteristicas
gue posee un sujeto. A grandes rasgos las definiciones laborales

comprenden conceptos como competencias y habilidades.

También se encuentra en la teoria una definicion de perfil profesional como
‘un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que delimitan el
ejercicio profesional. (Diaz, 1999)” (Moreno y Marcaccio, 2014, p. 131). Otra
definicion establece que “el perfil profesional es una descripcion de las
caracteristicas que se requieren del profesional para abarcar y solucionar
las necesidades sociales. (Arnaz, 1981, 1996)” (Moreno y Marcaccio, 2014,
p. 131).

34


about:blank
about:blank
about:blank

En estas teorias sobre perfil profesional se puede apreciar que son
mencionados aspectos como habilidades, competencias y conocimientos
que permiten al que los posea realizar con éxito las tareas laborales que se
le asignen. Sin embargo, esto supone para la autora juicios de valor que no
se corresponden con el objetivo de la investigacion ya que lo que se busca
es describir las preferencias, tendencias, creencias, caracteristicas y

actitudes que tienen los Millennials en torno al trabajo.

En ese sentido, para fines del presente estudio sobre las significaciones del
trabajo de jovenes Millennials de la ciudad de Buenos Aires, se considera
entonces que el perfil laboral se puede definir como aquel compuesto por
los valores referentes al trabajo que poseen las personas, entendiendo
como valores aquellos principios o creencias que guian la vida laboral de

los individuos.

Estos principios involucran componentes cognitivos, por ser una serie de
creencias acerca de lo que las personas desean, también motivacionales
porque expresan deseos individuales y por ultimo jerarquicos, ya que las
personas crean escala de valores en base a la importancia que le atribuyen
a cada uno de ellos. Estos valores se ponen en manifiesto cuando una
persona debe tomar decisiones ocupacionales o laborales, incluso antes

del efectivo desempefio de una tarea. (Moreno y Marcaccio, 2014).

Ahora bien, muchos son los estudios de mercado que se han realizado
sobre el perfil del Millennial en el ambito laboral. Uno de ellos es el
relevamiento realizado por el Instituto para el Desarrollo Empresarial de la
Argentina (2017), donde se determin0 que en el ultimo afio 7 de cada 10
empresas han contratado Millennials en sus organizaciones, y 9 de cada
10 gestores de Recursos Humanos considera que los Millennials rotan de
empresa con mayor velocidad que generaciones anteriores; a pesar de ello
6 de cada 10 empresas afirma que no tiene para los Millennials programas

especificos de capacitacion y/o desarrollo.

De las ideas anteriores, se podria inferir que esta cantidad de informacion,

asi como el inevitable incremento de puestos de trabajo ocupado por
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Millennials, han generado aun mas curiosidad e incluso necesidad de
determinar con mayor certeza cuales son las caracteristicas mas comunes

manifestadas por ellos en los entornos de trabajo.

A continuacion, se explicaran algunos de los rasgos identificados como

predominantes en la generacion Y en el entorno laboral:

> Necesidad de Retroalimentacion: Muchos empleadores se quejan
sobre la necesidad de constante retroalimentacion que tienen los
Millennials pero esta necesidad también podria verse como una
oportunidad, y precisamente en torno a esto Lowe, Lewitt, & Wilson
(2008) reconocen que los Millennials esperan retroalimentacion
inmediata de su trabajo pero que daran un mejor desempefio cuando
sus habilidades sean aprovechadas con una tarea retadora que les

genere motivacion.

Analizando esta necesidad de obtener constante feedback, se puede
inferir que se debe a la costumbre que tienen desde la infancia, de
recibir recompensas inmediatas por cada accidn que realicen. Irizarry
(2009) relaciona este fendmeno con la particularidad de que los
Millennials son una generacion que crecié con un acceso rapido a la
informacion y ademas estimulada por los video juegos en donde por

cada decision obtenian una retroalimentacion inmediata.

Al respecto, Mora (2017) concuerda en que los Millennials buscan
retroalimentacion constante y ademas la posibilidad de opinar, debatir
y de también ser orientados en su desarrollo profesional. Por su parte,
Zemke, Raines y Filipczak (2013) sefalan que para los Y la falta de
retroalimentacion se traduce en que estan haciendo algo mal; sin
embargo ellos también admiten que, a pesar de que consideran
importante saber en qué momento su rendimiento necesita mejorar y
gue muchas veces necesitan recibir entrenamiento para poder lograr
sus objetivos, son sensibles a las criticas y se toman las mismas

como personales.
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> Confianza en si mismos: Howe y Strauss (2007) han sido de
los primeros en caracterizarlos y son quienes creen que los
Millennials en el dmbito laboral son mas confiados, confiables y
faciles de ensefiar en comparacion con generaciones predecesoras;
esa confianza que mencionan puede estar relacionada al hecho que,
segun Zemke, Raines, y Filipczak (2013) se les ha dicho desde
pequefios que son especiales y que poseen el potencial para la
grandeza. Sinek (2016) diserta sobre este particular reforzando la
creencia de que los padres de los Millennials “les dijeron que eran
especiales todo el tiempo, les dijeron que tendrian todo lo que
quisieran en la vida, sélo por quererlo; algunos recibieron honores
no porque lo merecieran sino porque sus padres se quejaron y
muchos recibieron la mejor nota porque los profesores no querian
enfrentar a los padres; algunos obtuvieron medallas de participacion:

les dieron medallas por llegar ultimos” (Sinek, 2016).

En torno a esto, Chirinos (2009) considera que “estos comentarios
frecuentes de elogio que los Millennials se acostumbraron a recibir,
asi como reconocimientos de decimonoveno lugar, fueron el
resultado del movimiento de autoestima que se instauré en los

programas escolares durante los anos noventa” (p.138).

» Colectividad y trabajo en equipo: A diferencia de sus
predecesores se les ensefd a resolver los problemas en grupo, por
lo que se ven a si mismos mas poderosos si actian en colectivo.
Eventos como las elecciones a la presidencia de Estados Unidos en
2008 y la Primavera Arabe, son ejemplos de esto y de como son
capaces de trabajar juntos para definir una mision colectiva con un

objetivo ambicioso (Zemke, Raines, y Filipczak, 2013).
Ya en el entorno de trabajo, Lowe, Lewitt y Wilson (2008) creen que

“los Millennials tienden a un estilo gerencial inclusivo y no les gusta

el sistema micro gerencial y lento” (p.14). Por su parte, Montes
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(2017) menciona que los Millennials quieren tener la posibilidad de
estar en contacto con los altos lideres de las organizaciones, lo cual
rompe con la cultura jerarquica que venia reinando por décadas en

las organizaciones.

Retomando la marcada tendencia que se aprecia sobre el trabajo
colectivo, Montes (2017) también comenta que los Millennials
disfrutan sentirse parte de un equipo que logra grandes cosas, sobre
todo cuando saben que no hubieran podido obtener los mismos
resultados de forma individual, por lo que un ambiente orientado al

logro en equipo es primordial.

Al analizar cdmo el desempefio colectivo ha influido en los espacios
de trabajo, destaca lo comentado por Mora (2017) en cuanto a que
los lugares de trabajo tradicionales estaban compuestos por
cubiculos cerrados e individuales que no daban lugar a la
comunicacion e interaccion fluida entre los empleados, por lo que se
vienen reemplazando las areas de trabajo con disefios abiertos,
aireados y luminosos que promuevan la colaboracién y el trabajo en
equipo. Para Montes (2017), el diseiio del espacio de trabajo resulta
crucial para maximizar la productividad, la colaboracion, el trabajo

en equipo, compartir ideas y mantener al equipo satisfecho.

Con base en lo expuesto anteriormente, es posible comprender por
gué resulta tan coman que los jévenes Millennials manifiesten no
sentirse cémodos en grandes organizaciones donde abundan
procesos considerados burocraticos y prefieran formar parte de
pequefias 0 medianas empresas (PYMES) o incluso constituir su
propio emprendimiento. De igual forma, la colectividad también
puede ser vista desde el punto de vista del trabajo en equipo, rasgo
resaltante también en este grupo quienes manifiestan preferir

trabajar con otras personas que solos.
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> Flexibilidad: En una encuesta realizada por Cuesta, Ibafiez,
Tagliabue y Zangaro (2009) se determiné que el 60% de los
encuestados considera el horario flexible como factor importante a la
hora de evaluar un trabajo. Y al parecer los gestores de Recursos
Humanos han detectado esta tendencia, como se evidencia en la
encuesta realizada por el Instituto para el Desarrollo Empresarial de
la Argentina (2017) donde el 79% de los encuestados ubic6 en primer
lugar la flexibilidad horaria como una modificaciébn que la empresa
podria incorporar para mejorar el clima laboral y lograr mayor

productividad por parte de los Millennials.

De lo anterior se puede afirmar que los Millennials quieren flexibilidad
en lo que respecta al trabajo, y como sefiala Bautista (2015) quieren
horarios flexibles y proyectos abiertos, que no importe desde donde
llevan a cabo sus tareas siempre y cuando se fijen los plazos,
objetivos y resultados esperados con absoluta claridad. Por ello, para
Chirinos (2009), estos individuos deben ser evaluados en base a sus
resultados y sin tener tanto en cuenta cémo, cuando o dénde lleven

a cabo el trabajo.

En ese sentido, Mora (2017) asevera que los Millennials prefieren
adaptar sus horarios al momento del dia en el que se sientan mas
productivos, que puede ser durante el dia o la noche; o realizar largas
jornada de trabajo en menos dias de manera que puedan destinar 4

dias de 10 o mas horas de trabajo.

»  Tecnolbgicos: Como se ha abordado previamente, uno de los
factores distintivos de esta generacién y que surge sobre todo cuando
se compara con sus predecesores es la tecnologia, esto como
consecuencia de haber nacido en una época donde el internet, las
computadoras y las primeras plataformas digitales empezaron a
usarse en distintos espacios de la sociedad. Se estima que lo anterior
trajo como resultado que los Millennials incorporen las distintas
herramientas tecnoldgicas y digitales en su dia a dia y las manejen

con total facilidad.
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No es entonces de extrafiar que para los Millennials la tecnologia sea
una herramienta sumamente necesaria y valiosa para llevar a cabo
su trabajo de forma eficiente (Mora, 2017), asi como que 6 de cada
10 empleados millennials de empresas argentinas considere que las
nuevas tecnologias son claves para mejorar el espacio de trabajo

(Instituto para el Desarrollo Empresarial de la Argentina, 2017).

> Balance vida personal y vida laboral: La mayoria de los
Millennials ve el trabajo (y la empresa) como un espacio de
crecimiento personal y un escaso 4% de los encuestados sobre esta
cuestion manifiesta que el trabajo es lo mas importante en sus vidas.

(Instituto para el Desarrollo Empresarial de la Argentina, 2017).

Lo anterior refuerza la creencia de que los Millennials (en
contraposicion con generaciones anteriores, y en particular los
Boomers), se esfuerzan por encontrar un balance entre el trabajo y
su vida personal. Para Irizarry (2009), esto se debe a que ellos
vivieron los efectos de tener padres que sacrificaron pasar tiempo con
ellos para trabajar y ganar méas dinero que les permitiera acceder a
bienes materiales. Para el autor “todo lo que beneficie su calidad de
vida en término de tiempo para poder consentirse, descansar, estar
con su familia entre otras cosas es mas apreciado que algun ingreso

adicional” (Irizarry, 2009, p. 16).

Esta tendencia a no darle absoluta prioridad al trabajo se puede
relacionar con la antes mencionada flexibilidad, ya que se puede
comprender que apoyados en politicas de flexibilidad horaria y el
trabajo remoto, logren balancear el tiempo entre la organizacion y su

vida familiar, social o individual.
> Propdsito: Segun Montes (2017), para este grupo de individuos

el propdsito que hay detras de su trabajo es algo muy importante,

necesitan que la tarea que realicen tenga un impacto positivo asi
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como valor y significado. Y el propdsito de la compafia también es
importante para ellos, quienes segun el autor estan atentos a que los
valores centrales de la compafiia estén alineados con los valores que

rigen su vida personal.

Es por ello que resultan interesantes los hallazgos de la encuesta
realizada por El Instituto para el Desarrollo Empresarial de la
Argentina (2017) donde se determind que el 21% de los Millennials
argentinos participantes consideran el prestigio de la compafiia como
un factor a tomar en cuenta a la hora de elegir formar parte de ella,
aspecto el cual se posiciona como en segundo lugar sélo detras de la
opcién Posibilidad de Desarrollo de Carrera.

Lo anterior puede dar cuenta de la relevancia que tiene para los
Millennials la marca empleadora de una organizacion a la hora de
elegir pertenecer y/o permanecer en ella. Importante destacar que el
término Marca Empleadora, el cual se comenz6 a usar a principios de
los anos 90s, hace referencia al “conjunto de estrategias de
construccion de la marca corporativa desde el rol de empleador en la
sociedad, con la finalidad de atraer, motivar y retener los mejores

talentos del mercado” (Great Place to Work, 2011, p. 7).

Great Place to Work (2011) en su informe agrega que, la Reputacion
Corporativa es un concepto complementario al de Marca Empleadora
y este hace referencia al “conjunto de percepciones que tienen sobre
la empresa los diversos grupos de interés con los que se relaciona.
Es el resultado del comportamiento desarrollado por la empresa a lo
largo de su trayectoria y describe la mayor o menor capacidad de la

misma para crear y distribuir valor a esos grupos de interés” (p. 7).

Sobre esta percepcion Mora (2017) comenta que, al ser los
Millennials una generacion educada desde la infancia en la
importancia del impacto ambiental y las consecuencias que ello trae

para el ecosistema, estan mucho mas atentos de las posturas y
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decisiones de las grandes corporaciones sobre el medio ambiente,
veganismo y otros temas relacionados, por lo que una porcion de
ellos va a desconfiar e incluso decidir no formar parte de aquellas
empresas que no sean transparentes con sus practicas o corrijan
aguellas que tengan un efecto negativo en el ecosistema. Por su
parte, Kadakia (2017) considera que los individuos de esta
generacion creen que es mas probable que una empresa que se

preocupa por su comunidad también se preocupe por sus empleados.

De todo lo anterior se puede inferir que tanto la marca empleadora
como la reputacion de una organizacion es un factor altamente
valorado por los Millennials, quienes se sienten atraidos por
companiias que les propongan trabajos con significado y que a su vez
tengan valores alineados con los suyos, asi como planes de
responsabilidad social que demuestren el compromiso con la

comunidad local o global.

2.5 EXPECTATIVAS LABORALES

Es importante para el devenir de este estudio sobre las significaciones del
trabajo de jovenes Millennials de la empresa Schlumberger Argentina, indagar en
las expectativas laborales que comparten estos jovenes talentos. En este sentido,
se debe primero analizar las referencias realizadas por los distintos autores en

funcién de lo que se entiende acerca de expectativa laboral.

Victor Vroom desarrollé en 1964 lo que se conoce como la Teoria de las
Expectativas, la cual hace referencia a la motivacion y la gestién. La misma
sugiere que los individuos tienen diferentes conjuntos de objetivos y pueden estar

motivados si creen que:

— Existe una correlacién positiva entre los esfuerzos y el rendimiento.
— El rendimiento favorable dara como resultado una recompensa

deseable.

— Larecompensa satisfara una necesidad importante.
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— El deseo de satisfacer la necesidad es lo suficientemente fuerte como

para hacer que el esfuerzo valga la pena.

Vroom afirma que “el individuo tiende a actuar de cierta manera con base
en la expectativa de que después del hecho se presentara un resultado dado y en

el atractivo de ese resultado para el individuo” (Robbins y Coulter, 2005, p.405).

Es precisamente por esa tendencia del individuo a reaccionar en base a su
expectativa, que no es posible anticipar o determinar con precision cual sera su
accionar porque la teoria de las expectativas parte del hecho que cada individuo
en las empresas encuentra motivacion en una combinacién de factores diferentes,
y sus reacciones no son siempre las esperadas, debido a que cada quien tiene
una propia percepcion sobre las situaciones en una organizacion determinando

asi el nivel de motivacion para cada quien” (Marrugo y Pérez, 2012, p.17).

Siguiendo con las definiciones y perspectivas sobre la expectativa y cémo
se relacionan con el trabajo, Schein (1982) tiene como principal hipotesis que “la
medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacion a lo que
la organizacion le puede dar y a lo que él le puede dar a la organizacién a cambio
y las expectativas que la organizacion tiene de lo que puede dar y de lo que puede
recibir a cambio”, es una de las condiciones para que “la gente trabaje
eficientemente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organizacion y

sus objetivos y se sienta satisfecha de su trabajo” (p.93).

Es posible identificar entonces tres componentes en los que se basa la

teoria de Victor Vroom:

1 Expectativa: puede ser descrita como “la creencia del individuo de que
al ejercer cierta cantidad de esfuerzo obtendra como resultado cierto nivel de
desempeno; esta relacion es el vinculo entre el esfuerzo y el desempefno”
(Robbins y Coulter, 2005, p.405). Las expectativas laborales pueden mejorar
si cuentan con ciertas condiciones como tener los recursos correctos
disponibles, la habilidad requerida para el trabajo a mano y el apoyo necesario

para hacer el trabajo correctamente.
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2 Instrumentalidad: se puede describir como el pensamiento de que, si
un individuo se desempefia bien, entonces un resultado valorado vendra a ese
individuo. Robbins y Coulter (2005) afirman que esto se entiende como vinculo
entre el desempefo y la recompensa. Algunas cosas que ayudan a la
instrumentalidad son tener una comprension clara de la relacion entre el
rendimiento y los resultados, tener confianza y respeto por las personas que
toman las decisiones sobre quién obtiene qué recompensa, y ver la
transparencia en el proceso de quién obtiene qué recompensa.

3 Valencia: significa "valor"y se refiere a creencias sobre la deseabilidad
de los resultados. Hay diferencias individuales en el nivel de valor asociado
con cualquier resultado especifico. La valencia puede ser pensado como el

atractivo de la recompensa.

De acuerdo al componente del valor, Marrugo y Pérez (2012) brindan una

clasificacion del valor que puede tener un objeto para el individuo:

— Valor Intrinseco: resulta cuando el efecto positivo del mismo se deriva de la
realizacion de una actividad, con el fin de obtenerlo, como en el caso de los
hobbies o actividades de ocio.

— De dificultad: sucede cuando el objeto requiere mucho esfuerzo para
conseguirse, el sencillo hecho de conseguirlo generara satisfaccion en
quien realiza la accion y valor en si mismo.

— Instrumental: cuando actiia como una meta a corto plazo para obtener un
objetivo mayor a largo plazo.

— Extrinseco: cuando su importancia radica en generar el placer de recibir
consecuencias tangibles como el dinero, sobre todo cuando el dinero

funciona como un “instrumento” para obtener los resultados deseados.

Marrugo y Pérez (2012) ademas consideran que esta teoria podria ser
explicada a través de las siguientes preguntas: “;Qué tan duro tengo que trabajar
para lograr cierto nivel de desempefio?, y ¢ Puedo lograr realmente ese nivel?, ;Qué
recompensa obtendré al trabajar a ese nivel de desempefio? ¢Qué tan atractiva es la

recompensa para mi?, y ¢ Me ayuda a lograr mis objetivos?
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La teoria de las expectativas reconoce que no existe un principio universal para
explicar lo que motiva a los individuos; las propias percepciones de un individuo sobre
el desempenio, las recompensas Yy los resultados de los objetivos, determinarén su

nivel de esfuerzo

Precisamente sobre esto, Pozzi en su investigacidn comenta que “hablar de
expectativas a nivel general no resulta adecuado, ya que si es asi intervendrian
expectativas que surgen del razonamiento informal. Se considera que las
expectativas laborales que componen el contrato psicolégico se establecen a partir
de las creencias que un individuo posee en funcion de varios factores que lo rodean”
(Pozzi, 2013, p.17).

2.5.1 EIl Contrato Psicolégico

Con el propdsito de lograr una mejor comprensiéon de lo anteriormente
expuesto, resulta necesario abordar el tema del contrato psicolégico y como

éste se relaciona con las expectativas laborales.

Schein (1982) acufia el término “contrato psicolégico” como alternativa
para abordar el enfoque tradicional que se le venia dando a la complejidad que
supone satisfacer las necesidades de los empleados. Para el autor a este
problema se le ha tratado de dar solucion identificando y clasificando primero
las motivaciones y necesidades del trabajador y estableciendo luego una
relacion entre ellas y los sistemas de estimulos e incentivos que la organizacion

ofrece” (p.22).

Entonces para Schein (1982), el Contrato Psicologico “implica la
existencia de un conjunto de expectativas, no escritas en parte alguna, que
operan a toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de
la organizacion” (p.22). Para el empleado, por ejemplo, las expectativas estan
relacionadas con el salario, la jornada laboral y las prestaciones, asi como
también estabilidad, oportunidad de crecer y aprender, retroalimentacién, etc.
Por su parte, la organizacion espera que el empleado sea leal, que proyecte
una imagen positiva de la empresa, que guarde los secretos propios del trabajo

y en general, que todo lo que lleve a cabo sea en beneficio de la empresa.
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Para Arana (2003), el contrato psicologico se trata sobre la expectativa
reciproca entre el individuo y la organizacion, la cual se extiende mas alla de
cualquier contrato formal de empleo que establezca el trabajo que el individuo
vaya a realizar y la recompensa a recibir por la ejecucion del mismo. Estas
expectativas no estan escritas, son implicitas y para el autor guarda relacion

con el sentido de dignidad e importancia que tiene un individuo sobre si mismo.

Por su parte, para Dabos y Rousseau (2004), el contrato psicoldgico es
el sistema de creencias que un individuo y su empleador establecieron de
mutuo acuerdo sobre las condiciones de la relacion. Para los autores, cuando
las partes crean un contrato psicolégico (y estan de acuerdo con los términos
del mismo) se da un escenario de confianza entre ellos que permite anticipar y
predecir el comportamiento del otro, lo que en definitiva los lleva a planear y
coordinar de forma efectiva las acciones que ayuden a alcanzar sus objetivos

individuales.

Se puede entender que desde el proceso de seleccion se va
construyendo la relacion entre el empleado y la organizacién, y a través del
contrato legal se establecen de forma explicita las condiciones que van a regir
la relacion asi como los compromisos que cada parte asume. A pesar de ello,
cuando no hay suficiente entendimiento en lo pactado o se ocultan aspectos
importantes, se van creando vacios que el empleado poco a poco va llenando
conforme va insertdndose en la organizacion, por lo que va creando y

ajustando su Contrato Psicélogo.

En tal sentido, es posible apreciar como, a pesar de que en la formacion
del contrato psicolégico hay dos partes involucradas (empleado vy
organizacién), existe también un grado de individualidad inevitable, por lo que
no es imperativo que haya concordancia entre las percepciones del empleador

y del empleado (Torres, Mosquera, y Bonilla, 2014).

Para un justo balance en las contribuciones que cada uno acuerda
ofrecerle al otro, entran en juego dos factores los cuales son la mutualidad y la
reciprocidad. Para Torres, Mosquera, y Bonilla (2014), “la mutualidad

corresponde al grado de acuerdo con las dos partes y de su interpretacion en
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relacion con las promesas y los compromisos que se han hecho y han sido
aceptados por ambos, es decir que hay una concepcion clara de lo que se le
debe dar al otro. De otro lado, la reciprocidad, esta mas relacionada con el
intercambio mutuo, el cual hace responsables a las dos partes de que cumplan
con lo pactado, porque los compromisos o contribuciones las obligan a

responder.” (Torres, Mosquera, y Bonilla, 2014, p. 82).

Por otro lado, el Contrato Psicologico que el empleado y la organizacion
construyen puede y suele modificarse con el paso del tiempo a medida que las
circunstancias de cada uno también lo hace; como indica Arana (2003) lo que
un empleado espera de la organizacion al inicio de su carrera laboral no es lo
mismo gue cuando acumula afios de experiencia profesional y dedicacién a la
empresa, y asi mismo, la organizacion espera ciertas actitudes de sus
empleados en etapas de crecimiento, otras en épocas de estabilidad y
seguramente otras muy distintas en tiempos de crisis. Al ser entonces el
Contrato Psicolégico un factor dinAmico requiere de constante revision y
negociacion entre las partes para garantizar que se cumplan la mutualidad y la

reciprocidad.

Ahora bien, Torres, Mosquera, y Bonilla (2014) analizan brevemente la
clasificacion hecha por Rousseau sobre los tipos de Contrato Psicologico, de
acuerdo a las necesidades que las partes posean, y a las interpretaciones que

cada uno hace de los compromisos asumidos, a saber:

1 Contrato transaccional: se caracteriza por centrar la atencién en el

intercambio econémico por lo que el empleado se concentra en llevar a
cabo su funcion sin verse obligado a involucrarse con la organizacion, quien
por su parte no esta comprometido con el futuro del empleado. Por ello,
estos acuerdos son de corto plazo. Las claves de este tipo de contrato son
la alta rotacion, bajo compromiso, libertad para adquirir nuevos contratos y

poca integracion e identificacion del empleado para con la organizacion.

2 Contrato equilibrado: se basa en el reconocimiento de que el éxito de la

empresa se obtendra a través del aprendizaje y desarrollo de ambas partes.
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La duracion de este contrato es indefinida, por lo que las claves de este tipo
de contrato son el alto compromiso, permanente desarrollo, alta integracion

e identificacion del empleado con la empresa, apoyo mutuo y dinamismo.

3 Contrato transitorio: se da cuando la organizacion implementa grandes

cambios de estrategias los cuales generan incertidumbre y desconfianza
en los empleados sobre su permanencia en la organizacion. Por ello, las

claves del mismo radican en ambigtiedad, alta rotacion e inestabilidad.

4 Contrato relacional: se encuentra presente cuando la organizacion se
compromete a otorgar salarios estables y empleo a largo plazo, en
consecuencia el empleado demuestra compromiso, lealtad y confianza en
la organizacion. La recompensa que se establece en este contrato no es
Uunicamente monetaria, sino también de tipo socioemocional, por lo que las
partes presentan altos niveles de compromiso afectivo, integracién y
estabilidad.

2.6 Compromiso Organizacional

El compromiso en el sitio de trabajo tiene el potencial para influenciar la
efectividad de la organizacion y el bienestar de los empleados, importancia la cual
explica el aumento en el estudio de este concepto que se ha evidenciado en los
ultimos afios, donde se ha intentado determinar que significa este constructo, a
donde se dirige, como se desarrolla, y en definitiva como afecta el comportamiento

de los empleados (Meyer y Herscovitch, 2001, p. 299).

Sin embargo no ha sido facil para los investigadores ponerse de acuerdo
en estos términos, ya que definir lo que se considera compromiso resulta
sumamente retador porque salen a relucir conceptos dificiles de precisar y de

medir como lo son responsabilidad, lealtad, implicacion, entre otros (Rubio, 2017).

En esta busqueda de nociones resalta entonces la expuesta por Meyer y
Herscovitch (2001, p. 301) para quienes aunque el compromiso es un constructo
complejo que ademas de revestir un caracter multidimensional, tiene un nucleo o

esencia que lo diferencia de otros conceptos como actitud y motivacion. De forma
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general, para los autores el compromiso es una fuerza que une a un individuo a

un curso de accion relevante dirigido a alcanzar uno o mas obijetivos.

Una definicion que parece tener consenso y explicar de forma simple el
concepto es la de Robins y Coulter (2005) para quienes el compromiso “es la
medida, el grado en el que un empleado se identifica con una organizacion en
particular y sus objetivos, y desea mantener su membresia en la organizacion” (p.
346).

Por su parte Rubio (2017) busca explicar el concepto al comentar que el
compromiso organizacional de un empleado tiene que ver con la aceptacion y
reconocimiento de las creencias y los valores de una organizacion, lo que conlleva
a la disposicion de esforzarse para generar beneficios para la misma y esto en

definitiva le produce deseos de continuar formando parte de ella.

Ahora bien, este constructo ha ido evolucionando en el tiempo como
consecuencia de los multiples estudios e investigaciones realizadas. Omar y
Urteaga (2008) mencionan que en principio teorias como las de Mathieu y Zajack
de 1990 consideraban que el compromiso organizacional era unidimensional ya
gue era relacionado Unicamente con el apego afectivo que el empleado generaba
hacia la organizacion; sin embargo, la hipotesis de que el compromiso es
multidimensional fue tomando fuerza precisamente con el modelo propuesto por
Meyery Allen en 1991 quienes identifican el concepto como “un estado psicoldgico
gue caracteriza la relacidon del empleado con su organizaciébn y que tiene
implicaciones en su decisidbn de mantener o no su condicion de miembro de esa

organizacion” (Omar y Urteaga, 2008, p. 358).

El modelo de compromiso organizacional multidimensional que Meyer y

Allen desarrollaron se basa en tres componentes:

1 Compromiso_afectivo: como el término indica, refiere a un componente

emocional de apego a la empresa y que el empleado desarrolla cuando sus
necesidades y expectativas han sido cubiertas por dicha organizacién.
(Rubio, 2017). Para Omar y Urteaga (2008) “en el proceso de formacion de

tales lazos interviene la valoracion que hace el empleado del apoyo y los
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beneficios recibidos por parte de la empresa. Si sus evaluaciones son
positivas, comenzara a percibir los objetivos de la empresa como si fueran
Sus propios objetivos y deseara seguir perteneciendo a la misma porque la
considera parte de su vida” (p. 358).

2 Compromiso de continuidad: surge cuando el empleado invierte tiempo y

esfuerzo en la empresa durante el periodo en el que haya permanecido en
ellay sabe que perderia esto si decide abandonarla (Rubio, 2017). Esta toma
de conciencia del costo — beneficio que representa para el empleado dejar la
organizacién, va de la mano con el balance de los sacrificios que ha
realizado, cémo podria perjudicar la decision de dejar la organizacion a su
familia y las oportunidades de empleo que tendra en el mercado laboral
(Omary Urteaga, 2008). Para las autoras, si de este analisis calculado resulta
que los costos de dejar la organizacion superan los beneficios,

probablemente decidir4 quedarse a pesar de que no sea su deseo.

3 Compromiso normativo: también llamado deber moral o de gratitud, y se da

cuando el empleado siente que debe comportarse de forma reciproca con la
empresa ya que le ha otorgado durante la relacion distintos beneficios o
condiciones laborales diferenciadoras (Rubio, 2017); por lo que en la
construccion de este tipo de compromiso tienen gran peso el respeto que
tenga por las normas, la lealtad que tenga ante el empleador, la estimacion
y pertenencia hacia al grupo que forma parte y el valor hacia politicas de
capacitacion, asignaciones o ayudas familiares, etc. (Omar y Urteaga, 2008).

Se puede resumir que desde la perspectiva tridimensional de Meyer y Allen
el compromiso organizacional es “una relacion que se define por el deseo, la
necesidad y la obligacion de permanecer en la organizacion”. (Omar y Urteaga,
2008, p. 358).

Ahora bien, este concepto de compromiso organizacional no parece ser
permanente ni estatico muy a pesar de sus dimensiones, ya que como comenta
Rubio (2017), una persona puede manifestar diferentes grados de compromiso

también adaptado o como consecuencia de las circunstancias que se vayan dando
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durante la relacion. Los propios Meyer y Allen han sefialado que a pesar de que
suele prevalecer uno de los tipos de compromiso organizacional en el empleado,
cada una de estas dimensiones pueden darse en un mismo momento y en

diferente intensidad (Omar y Urteaga, 2008).

2.7 Gestion de Recursos Humanos

En las dUltimas dos décadas numerosos autores han establecido la
importancia del papel que juega la gestion de recursos humanos en la
competitividad y, por ende, en el éxito de una empresa. Pero definitivamente el
referente mas relevante de la gestion humana ha sido Ulrich, a quien Cortese ha
llamado un “Activista Creible”, afirmando que Ulrich “es un jugador, no un

espectador, en la construccion de un nuevo paradigma para la profesion” (p. 4).

En ese sentido, para Ulrich (1996) los RR.HH. son la clave del éxito para
superar ocho desafios fundamentales a los que se ven constantemente expuestos
los ejecutivos de organizaciones en todo el mundo. Para el citado autor, el primer
desafio esta relacionado con la globalizacion y ese constante cambio de los
mercados de negocios que obliga a los profesionales de todas las areas a
modificar sus formas de trabajo y su perspectiva de las distintas actividades

comerciales que ejecutan.

Ulrich (1996, p. 23) indico que las empresas en las proximas décadas se
veran obligadas a desarrollar capacidades globales tales como mover talento,
ideas e informacién en forma continua alrededor del mundo para crear productos
mas rapidos y mejores gque sus competidores, teniendo para esto que crear una
infraestructura de empleados para contratar, entrenar y motivar otros empleados
con una perspectiva global no nacional. Asi mismo, afirma Ulrich que los gerentes
y, en general, los profesionales del area de recursos humanos tendran que crear
nuevas maneras de pensar acerca de las empresas teniendo como prioridad el

aprovechamiento virtual de los recursos globales.

Como segundo desafio Ulrich presenta la cadena de valor para la
competitividad de la empresa y los servicios de RR.HH., reto éste que guarda

relacion con la sensibilidad en el trato con clientes y proveedores, apuntando que
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“los programas de cadena de valor se centran en la utilizacién de los proveedores
y los clientes como evaluadores y distribuidores de valor econémico dentro de la
firma. Al cambiar dentro de la firma a la cadena de valor, se redefinen

rigurosamente todas las actividades de RRHH de acuerdo a criterios del cliente”
(p.27).

En relacion al tercer desafio, el citado tedrico apunta a la rentabilidad por
medio de los costos y el crecimiento, la cual ha hecho que las empresas se centren
en la calidad reorientando la atencion hacia lograr mas con menos, aumentar la
eficiencia, mejorar los procedimientos y reducir los costos como medio para
hacerse mas rentable. Asi mismo, lo anterior ha obligado a las gerencias de
recursos humanos a replantearse sus funciones en cuanto a la relacién
establecida con clientes externos como clientes y proveedores. Sefala el autor
gue definitivamente el crecimiento rentable requiere repensar las herramientas
organizativas y de RR.HH. de modo que las aspiraciones de crecimiento puedan

alcanzarse por medio de acciones empresariales.

Siguiendo con los desafios que se pueden superar a través de una gestion
exitosa de recursos humanos, Ulrich (p.33) presenta el nUmero cuatro: hacer
centro en las capacidades. “Las capacidades de la organizacion son el ADN de la
competitividad, son los aspectos que una organizacion siempre resuelve mejor
que sus competidores”. Para el autor existen capacidades duras (hard), por
ejemplo, la tecnologia y capacidades blandas (soft), por ejemplo, la capacidad de
retener y atraer ejecutivos valiosos de otros paises con formacion y visién

globales.

En ese sentido, las capacidades soft son mas dificiles de crear y copiar al
ser trabajadas en cuatro direcciones: “la creacion de capacidades de confianza,
en las que los individuos tanto fuera como dentro de la organizacion creen que los
directivos haran lo que dicen y mantendran su reputacion; el derribo de las propias
fronteras, permitiendo que la informacién y las ideas atraviesen sin esfuerzo
limites jerarquicos, horizontales y externos; el logro de una capacidad de cambio,
flexibilidad y agilidad que permitan una innovacion constante; y el aprendizaje y

logro de un cambio que sea construido y sostenido por la propia organizacién”.
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De esta manera, los profesionales de recursos humanos deben encuadrar
sus actividades y funciones en términos de las capacidades blandas que la
organizacion necesite crear. De hecho, afirma el autor que ya no es suficiente
contratar, entrenar o premiar a los individuos ya que estas actividades deben

ejecutarse con el proposito de crear un conjunto de capacidades de la empresa.

El quinto desafio: cambie, cambie, cambie un poco mas todavia. A esta
necesidad de cambiar rapida y comodamente se le ha otorgado diversos nombres
como reingenieria, cambio cultural, reinvencion, adaptacion pero lo cierto es que,
sin importar el nombre, los profesionales de RR.HH. deben ayudar a sus
organizaciones a que esto sea posible definiendo un modelo de organizacion para
el cambio, diseminando el modelo por toda la empresa y auspiciando su

ininterrumpida aplicacion.

En el mundo actual la tecnologia no podia quedar fuera de esta lista de
ocho desafios, convirtiéndose en el reto nimero seis a los que se ven enfrentados
los ejecutivos en todo el mundo. De hecho, las organizaciones deben invertir en
mantenerse a la cabeza del juego de la tecnologia ya que ésta afecta de forma

importante la manera y el lugar donde se trabaja.

En torno a esto, afirma Ulrich (p.38) que “los gerentes y profesionales de
RR.HH. responsables de la redefinicion del trabajo en sus firmas deben descubrir
la forma de convertir la tecnologia en una parte viable y productiva del ambito
laboral, deben adelantarse al devenir de la informacién y aprender a maximizar su

uso para lograr resultados en los negocios”.

Siguiendo con la propuesta teérica de Ulrich, el autor ya en su época
apuntaba que la informacién y el analisis instantaneo que permiten las redes, las
videoconferencias conjurarian nuevos horizontes de acciéon empresarial al
empequeiiecer el mundo y hacerlo mas cercano y rapido, minimizando asi las
diferencias del lenguaje y culturales. En ese sentido, Ulrich predijo que la
tecnologia afectaria todo, las maneras de trabajar, las formas de compartir
informacion y, en especial, la manera de gestionar los recursos humanos en las

organizaciones.
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Atraer, retener y medir la competencia y el capital intelectual es presentado
por Ulrich como el séptimo gran desafio en cuyo manejo es clave el accionar de
los departamentos de recursos humanos. El tedrico asevera que “en este medio
de negocios siempre cambiante, global y tecnoldégicamente exigente encontrar y
retener talento se convierte en el campo de batalla competitivo”. Para ilustrar lo
anterior, Ulrich expresa que “asi como los equipos deportivos emplean todos sus
recursos para reclutar los mejores atletas, las organizaciones empresariales en el

futuro competiran enérgicamente por los mejores talentos” (p.39).

De esta manera, se vuelven cada vez mas exigentes los criterios de
capacitacion en la busqueda de gerentes agiles con perspectiva y experiencia
suficiente para dirigir un negocio global, aunque el autor aclara que la conduccién
de los negocios ya no estara en las manos de un individuo, sino sera
responsabilidad de un equipo cuyo conductor debe aprovechar las potencialidades
de todos sus integrantes, tomando en cuenta siempre el hecho de que “capital
intelectual significa aprender a intercambiar con mayor rapidez ideas e informacién

en toda la compafiia” (p. 40).

Como octavo desafio Ulrich anuncia: “racionalizar no es transformacién”.
Con esto el autor se refiere a que la practica de reducir costos a través de la
racionalizacién de personal, quitar etapas ineficientes en los proceso de trabajo y
deshacerse de negocios no rentables a partir de iniciativas de calidad y
reingenieria, aunque es positiva para el negocio, no implica que la organizacion
necesariamente se esté transformando porque este cambio se da cuando se logra
transformar el encuadre conceptual de los empleados, cuando éstos se sienten
comprometidos con los valores organizacionales y orgullosos del proceso del que

son parte.

Apunta Ulrich que “tales transformaciones no son faciles, pero si se logran,
son mas importantes que el lanzamiento de un nuevo producto o la expansion del
mercado. El impacto de una nueva identidad para los empleados y los clientes
dura mas que cualquier producto original, y se extiende mas alla de cualquier
mercado. Los gerentes y profesionales de RRHH que se centren en la

transformacién crean cambios fundamentales y duraderos” (p.43).
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De todo lo anteriormente explicado se desprenden distintas implicaciones

gue el autor expone de la siguiente forma:

Redefinicién de la competencia: cuando la competencia se define como el
agregado de valor para los clientes, las empresas deben encontrar formas
nuevas y Unicas de servir a sus clientes. En ese sentido, para Ulrich (p. 44),
“los nuevos modelos de competencia deben ir mas alla de la apuesta basica
de los costos, la tecnologia, la distribucién y las caracteristicas de los
productos, para identificar otras caracteristicas valoradas por los clientes”
tales como la posibilidad de dar respuesta, la agilidad, las relaciones y
destrezas de los empleados.

Redefinicion del concepto de liderazgo: los nuevos lideres deben ver las
practicas de recursos humanos como fuente de ventaja competitiva creando,
a través de ellas, organizaciones que cambien, aprendan, se muevan y
acten mas rapido que las competidoras. Definitivamente, ya no es
suficiente que el gerente sepa hacer balances o cree nuevos procesos de
manufactura. Sefiala Ulrich (p.44) que “para crear valores y tener resultados,
los lideres del futuro deben convertirse en campeones de los recursos
humanos”.

Una nueva agenda para el departamento de recursos humanos: ya la
gestion de RRHH debe dejar de verse s6lo como un conjunto de sistemas y
procesos organizativos que dictaminan la forma en la que se trabaja en la
empresa. Ahora, los RR.HH. “deben expresar su rol en términos de valor
creado y medir sus resultados en términos de competitividad en los negocios
en vez de en términos de comodidad de los empleados y conducir la
transformacion cultural en vez de consolidar, redisefiar o reducir cuando una

empresa necesita racionalizarse” (p. 45).

Amplia Ulrich que para alcanzar estas metas los departamentos de

recursos humanos deben obtener el mayor conocimiento sobre su pasado y

corregir los errores cometidos en el mismo, asi como los individuos encargados

de los RR.HH. deben verse a si mismos como profesionales, no como simples

desarrolladores de un oficio. Para ello, es necesario derribar diversos mitos que

durante afios se han establecido en relacion a esta area. Es momento de dejar
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atras falsas creencias y concentrarse en convertirse en profesionales que, como
en cualquier profesion, dominen tanto la teoria como la practica aprendiendo a

expresar su trabajo en términos de desemperio financiero.

Asimismo, resulta necesario que se entienda que los profesionales de
recursos humanos no son los encargados de reducir costos dentro de las
organizaciones, sino los responsables de agregar valor al aumentar el capital
intelectual en la empresa. De igual forma, afirma el citado autor que “las practicas
de recursos humanos no existen para hacer felices a los empleados, sino para

ayudarlos a comprometerse con el trabajo” (p. 47).

Continuando con el analisis, sobre la gestion llevada a cabo por el
departamento de recursos humanos en las organizaciones, realizado por el
catedratico Dave Ulrich en su texto Recursos Humanos Champions elaborado en
1996, es importante ahondar en cémo el autor percibe al profesional de los

recursos humanos como ejecutor de diferentes roles.

En ese sentido, los profesionales de recursos humanos deben cumplir roles
tanto operativos como estratégicos; “deben ser tantos policias como socios; y
deben asumir responsabilidad por objetivos tanto cualitativos como cuantitativos,
a corto y largo plazo. Para que los profesionales de RR.HH. aporten valor a sus
empresas cada vez mas complejas, deben cumplir roles cada vez mas complejos

y, a veces, incluso paraddgjicos” (p.54).

Al citado modelo Ulrich lo llamé “modelo de multiples roles para el
management de recursos humanos” afirmando que “para crear valor y obtener
resultados, los profesionales de RR.HH. deben comenzar centrandose, no en las
actividades o el trabajo de RR.HH., sino en la definicion de los aportes que puede
realizar ese trabajo” (p. 54), y una vez definidos estos aportes se pueden estipular

los roles y actividades de los socios de negocios.

Para el autor, el papel estratégico de los profesionales de RR.HH. se centra
en alinear sus estrategias, funciones y actividades con la estrategia de negocios
establecida por la organizacion, convirtiéndose asi en socios estratégicos y

aumentando las probabilidades de que la empresa cumpla con éxito sus metas.
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De esta manera, la gestion de recursos humanos reduce el tiempo entre la
concepcion y la ejecucion de una estrategia de negocios, ademas permite a la
empresa responder mejor a la demanda de los clientes porque sus estrategias de
servicios al consumidor se han traducido en politicas y practicas especificas.

Con base en lo anterior, Ulrich (p.59) afirma que “los profesionales de
RR.HH. se convierten en socios estratégicos cuando participan en el proceso de
definicion de la estrategia empresarial, cuando hacen preguntas que llevan la
estrategia a la accién y cuando disefian practicas de RR.HH. que se alinean con

la estrategia empresarial”.

Adicionalmente a este rol de socio estratégico, la gerencia de recursos
humanos debe seguir ejecutando eficientemente su rol tradicional de creador de
la estructura organizativa. Para ello, los profesionales del area deben disefar
procesos para la formacién, entrenamiento, evaluacién, premiacién y promocién
de empleados, asi como aportar eficiencia administrativa al eliminar costos
innecesarios y encontrar constantemente nuevas maneras de hacer mejor las

cosas.

En el mismo sentido, Ulrich afirma que otro rol fundamental de los
profesionales de recursos humanos es su involucramiento en los problemas, las
preocupaciones y las necesidades cotidianas de los empleados. De hecho, “en las
compafilas en las que el capital intelectual llega a ser una decisiva fuente
productora de valor, los profesionales de RR.HH. deben ser activos y enérgicos
en el desarrollo de este capital. Agrega el autor que “el capital intelectual se
convierte en un valor apreciable y significativo que se refleja en los resultados

economicos de la firma” (p.64).

Tal como lo refiere el autor, los profesionales de recursos humanos deben
escuchar las opiniones de los empleados y aportarles los recursos necesarios para
gue cubran sus requerimientos, asi como deben ayudar a mantener el contrato
psicoldgico entre éstos y la organizacién, todo en busqueda de la efectividad y el

éxito del negocio.

Otro rol clave, a través del cual el personal de recursos humanos puede

agregar valor a una firma es el de conducir la transformacion y el cambio. Segun
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Ulrich (p.65) “la transformacién implica cambios culturales fundamentales dentro
de la firma; los profesionales de RR.HH. que conducen la transformacion se
convierten en guardianes y catalizadores de la cultura de la empresa, mientras
qgue el cambio hace referencia a la capacidad que tiene una organizacion para
mejorar el disefio y la implementacion de iniciativas, y para reducir los tiempos de

los ciclos en todas las actividades de la organizacion”.

En resumen, para ser un profesional de recursos humanos encaminado al
éxito no basta con realizar con eficiencia el trabajo operativo, sino que es
necesario ir mas alla convirtiéndose en pieza estratégica de la organizacion al
llevar a ésta a su mayor grado de competitividad en un mundo cambiante que

experimenta constante transformacion.

Y precisamente, en relacion a la evolucion de las competencias del
profesional de recursos humanos como pieza estratégica, en su publicacion “De
recursos humanos a comportamiento organizacional. Casos de estudios
realizados entre 2003 y 2019”, Cortese (2019) explica como a través de diversos
estudios se ha logrado observar y analizar los cambios que ha experimentado el

perfil del profesional de RR.HH.

En ese sentido, Cortese (2019) cita un estudio de Ulrich (2008) sobre las
competencias de RR.HH. en el que se expone la siguiente evolucién: para 1987
existian tres grandes competencias necesarias: conocimiento del negocio,
delivery de recursos humanos y gestion del cambio, en 1992 se adicionaba a estas
tres la credibilidad personal, mientras que en 1997 entran en juego la gestion de

la cultura y la contribucion estratégica.

Afirma Cortese (2019) que en 2007 se dio a conocer el resultado de una
investigacion que incluyd a mas de diez mil encuestados a nivel global
exceptuando Africa, en ésta se observa un importante cambio en el perfil del

profesional de los recursos humanos al apuntar como competencias principales:

- Activista creible: lograr resultados con integridad, compartir informacion,
construir relaciones de confianza y gestionar los RR.HH. con actitud.
- Guia de cultura y cambio: definir la cultura, facilitar el cambio, desarrollar y

personalizar cultura.
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- Gestor del talento y disefiador organizacional: asegurar el talento de hoy y
de mafana, desarrollar el talento, disefiar la organizacion, fomentar la
comunicacion y disefiar sistemas de compensaciones.

- Arquitecto de la estrategia: sostener agilidad estratégica e involucrar
clientes.

- Ejecutor operativo: implementar politicas de trabajo e impulsar la tecnologia
de RR.HH.

- Aliado del negocio: interpretar el contexto social, servir a la cadena de valor,

articular la propuesta de valor y aprovechar la tecnologia de negocio.

Ahora bien, apunta Cortese (2019) que en la figura que esquematiza el
resultado de la investigacién de 2012, Ulrich expone seis competencias para el
futuro de los recursos humanos, ellas son: activista creible, promotor de la
tecnologia, innovador e integrador de RR.HH., constructor de capacidad, campedn
del cambio y posicionador estratégico.

Por otra parte, en la ronda de investigacion realizada en 2016, en la cual se
abarcé todos los continentes, se presentaron las siguientes competencias del

profesional de RR.HH.:

- Guardian del capital humano.

- Responsable de las recompensas totales.

- Activista creible.

- Integrador de la tecnologia y las redes sociales.

- Disefiador de andlisis de “big data” e implementador.
- Gestor de la conformidad (leyes y derechos).

- Posicionador estratégico.

- Campeon de la cultura y la gestion del cambio.

En relacién con los resultados anteriores, Cortese sefiala que la evolucion
gue ha presentado el perfil del profesional de recursos humanos esta ligada a los
cambios que se desarrollan en los mercados y en los diferentes niveles de gestion,
agregando que “es el norte al que todo profesional de recursos humanos debe
aspirar. Se trata de un “tipo ideal” que pretende guiar los planes de accion de los

profesionales del area” (p.8).
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De igual forma, Cortese (2019) en su publicacion “De recursos humanos a
comportamiento organizacional. Casos de estudios realizados entre 2003 y 2019”
explica que los autores Boudreau y Ramstad en 2007 refutaron los hallazgos de
Ulrich y su equipo al afirmar: “es un error comun que los profesionales de RRHH
se encuentren exclusivamente en el ambito de las funciones tales como ‘socio
estratégico de negocios’, 'arquitecto de la organizacion’, o ‘agente de cambio de
capital humano’. La idea, parece ser que si los profesionales de recursos humanos
no estéan en una de esas funciones ellos son irrelevantes, reemplazables por

servicios externos, u obsoletos”.

Por tanto, en el estudio de Cortese se puede encontrar el modelo de
paradigma en su extension que presentaron Boudreau y Ramstad con los

siguientes tres principales roles:

- Control: mantener la conformidad y el control de los procesos
gerenciales.
- Servicio: provision de servicios eficaces y eficientes.

- Decisiones: foco en la mejora de las decisiones organizacionales.

Con respecto a lo anterior, sostiene Cortese: “considerar al modelo de
competencias, producto de la investigacion liderada por el profesor Ulrich, un “tipo
ideal”; no se opone al criterio de paradigma extendido, donde un rol no reemplaza
totalmente al anterior. No obstante, a lo largo de estos dieciséis afios hemos
descubierto que el estilo de gestiébn de Recursos Humanos adopta rasgos unicos,

asociados al tipo de organizacion donde la misma ocurre” (p. 10).

Asi mismo, con base en su investigacion, Cortese propuso una escala de
“tipos ideales” que refleja la evolucion de la gestion de los recursos humanos en
las organizaciones, pasando del rol Basico Transaccional orientado a
transacciones como: reclutamiento, administracion de ndémina, beneficios,
programas béasicos de desarrollo de personal, induccion de nuevos empleados y
temas legales de cumplimiento obligatorio al rol Proveedor de Servicios de
Recursos Humanos orientado a brindar servicios profesionales de: desarrollo de
personal, planeamiento de carrera, gestion del desempefio, programas
especializados de capacitacion, fortalecimiento de equipos, programas

especializados de recursos humanos y recompensas e incentivos.
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Después de lo anterior, el esquema de Cortese propone como rol ultimo en
la cadena de evolucion al tipo Aliado del Negocio con servicios altamente
especializados como diagndstico organizacional, arquitecto de la estrategia,
gestibn de competencias alineadas con la cultura y la estrategia, programas de
compensaciones basadas en competencias, mediciones de efectividad
organizacional, gestion del talento, gestion del conocimiento organizacional,
desarrollo de liderazgo de marca, gestion del cambio organizacional, direccion por

valores e innovacion de procesos de negocios.

En su propuesta de evolucion de la gestion de recursos humanos (Bésico
Transaccional, Proveedor de Servicios de Recursos Humanos y Aliado del
Negocio) Cortese afirma que se pasa de una gestion con impacto no demostrable
en los resultados del negocio a un rol estratégico con impacto demostrable en
los resultados del negocio.

Luego de su investigacion realizada a lo largo de dieciséis afios en la
gestién de recursos humanos desarrollada en 96 organizaciones argentinas de

diferentes rubros, Cortese ofrece las siguientes conclusiones (p.17):

- El conocimiento explicito, la pericia de los profesionales de Recursos
Humanos, no garantiza que la gestion humana se aproxime al tipo aliada
del negocio.

- Las empresas monopolicas se aproximan al tipo basico transaccional.
Cuando actian en mercados competitivos la gestion humana se
aproxima al proveedor de servicios o al aliado del negocio.

- Cuando la gestion del talento es clave para la estrategia, mayor es la
proximidad al tipo aliado del negocio.

- Las empresas que muestran evolucién en su tipo de gestion humana,
logrando aproximarse al tipo aliado del negocio, desarrollan un circulo
virtuoso de mejora continua. Son claramente un ejemplo de aprendizaje
organizacional.

- Cuando las empresas hacen un culto a la cultura organizacional,
gestionando su vision compartida alineada con la estrategia, mayor es la

proximidad al tipo aliado del negocio.
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- Las empresas mas proximas al tipo aliado del negocio, reconocen el
valor agregado de la satisfaccion del personal.

- Cuando mayor es la descentralizacion de la gestion humana en la linea,
mayor es la proximidad al tipo aliado del negocio.

- Las empresas que se aproximan al tipo aliado del negocio son
literalmente una escuela de lideres de cosecha propia, donde los lideres
pregonan con el ejemplo.

- Las empresas privatizadas a principios de los noventa se ubican
préximas a la Gestion Béasica y Transaccional, por influencia gremial y

cultural.

En sus actualizaciones afirma Ulrich (2020) que, como consecuencia de la pandemia
mundial sin precedente ocurrida en el afio 2020 el area de Recursos Humanos se
encuentra en el centro de las organizaciones, ante la necesidad de reinventar y
adaptar el trabajo frente a una serie desafios sociales, politicos y econémicos que
tienen un fuerte impacto en la organizacién y sus empleados. En este sentido Ulrich
(2020) plantea 6 competencias fundamentales que deben tener los profesionales de

Recursos Humanos:

1. Construir habilidades para crear, en conjunto con los accionistas, soluciones
gue generen resultados de afuera hacia dentro de la organizacion.
Definir un camino claro para responder a un contexto cambiante.

3. ldentificar y desarrollar las capacidades organizacionales adecuadas para
alcanzar el éxito en la nueva economia.

4. Generar competencias, contribuciones y compromiso para los individuos.
Identificar cuales son los resultados especificos que pueden aportar las areas
de organizacional, liderazgo y talento, que logren impactar los resultados
comerciales.

6. Entender como alcanzar el éxito a través de la organizacion de tu propio

departamento de Recursos Humanos.

En sintesis, como autores centrales de este estudio se puede mencionar a
Strauss y Howe (1991 y 2007) pioneros en el analisis de las generaciones, aportando
las primeras clasificaciones y conceptos. Zemke, Raines y Filipczak (2013) cuyas

observaciones, definiciones y rasgos resultan fundamentales para la comprension de
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las Generaciones estudiadas a lo largo de esta investigacion. Por su parte Mora
(2017), quien en tiempos recientes analiza a la generaciéon Millennial argentina,
aportando numerosos conceptos, datos, preferencias y descripciones de este grupo
de jovenes, asi como de generaciones predecesoras. Importante destacar que se
toma la clasificacion de esta autora en cuanto a la fecha de inicio y fin de la generacion
Millennial. De Montes (2017) destaca la teoria del propdsito en el trabajo para los

Millennials, asi como el analisis de otros rasgos distintivos de esta generacion.

Stillman and Stillman (2017) autores quienes aportan conceptos basicos como
generacion y cohorte, ademas de la caracterizacion de 5 generaciones. Y por ultimo

Dimock (2019) quien brinda datos e informacién resaltante sobre la generacion Z.

De Lago (2013) se toma la estrategia de 3 puntos orientada a encarar la gestion
intergeneracional. Por su parte, para el estudio de la teoria de las expectativas Vroom,
resultan fundamentales los aportes realizados por Robbins y Coulter (2005) y Marrugo
y Pérez (2012). Asimismo, sobre el Contrato Psicolédgico, cobran relevancia las teorias
y andlisis realizados por Schein (1982), Arana (2004), Dabos y Rousseau (2004) y
Torres, Mosquera, y Bonilla (2014).

Para el desarrollo de las teorias sobre Compromiso Organizacional, se
revisaron los aportes de autores como Meyer y Herscovitch (2001), Robins y Coulter
(2005), Omar y Urteaga (2008) y Rubio (2017).

Ahora bien, para comprender y desarrollar el analisis sobre la gestion de
Recursos Humanos, se recurrio a la teoria de Ulrich (1996) sobre los 8 desafios y la
de Cortese (2019) sobre las competencias del profesional de Recursos Humanos, asi
como la propuesta de escala de tipos de gestion de Recursos Humanos realizada por

el mencionado autor.
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3. Marco Metodoldgico

Todo proceso de investigacion requiere en su desarrollo el definir los recursos
procedimentales para su aplicacion, una metodologia, es decir, pasos que garanticen
la rigurosidad cientifica y, por ende, resultados validos tanto para el autor del estudio
como para la comunidad que éste representa. En ese sentido, el marco metodolégico
constituye la parte operativa a través de la cual se describe la forma en la que se

llevara a cabo el procedimiento.

Con base en lo anteriormente expuesto, a continuacion se abordaran las
variables objeto de estudio, la tipologia de éste, asi como sobre la poblacion y las
técnicas e instrumentos a utilizar en funcién de recabar los datos que posteriormente

seran analizados a partir de los objetivos establecidos.
3.1 VARIABLES

En este punto resulta primordial exponer lo citado por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014, p.138), para quienes una variable es “una propiedad
que puede fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u observarse”. De
esta manera, para la presente investigacion se han definido tres variables objeto

de estudio:

e Generacién Millennial
e Expectativas laborales

e Compromiso organizacional
3.2 TIPO DE ESTUDIO

Este aspecto se refiere a la ubicacion de la investigacion en las diferentes
categorias de clasificacion tomando en cuenta el planteamiento del problemay los
objetivos trazados. En ese sentido, en el presente estudio de las significaciones
del trabajo de jévenes Millennials, de la empresa Schlumberger Argentina — Sede
Buenos Aires en el afio 2021, se decidi6 aplicar un enfoque de tipo mixto, esto con
el propdsito de lograr un mejor y mas amplio entendimiento del fenémeno y los

sujetos de estudio, a través de la recepcion de informacion variada.
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Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), “los métodos mixtos
representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias
producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fenédmeno bajo estudio” (p. 567).

En cuanto al alcance de la investigacion, se eligié para este estudio de caso
una metodologia de alcance descriptivo, ya que como bien indican Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014): “con los estudios descriptivos se busca especificar
las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenbmeno que se someta a un
analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,

esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas” (p, 125).

Por otra parte, y partiendo del hecho de que el disefio de investigacion es
la estructura que orienta el estudio a fin de encontrar resultados confiables y su
relaciéon con las interrogantes surgidas al inicio del proceso, es pertinente afirmar
gue el disefio del presente estudio es no experimental, es decir, el que se realiza
sin modificar deliberadamente ninguna variable, sin crear una situaciéon en

particular, sino, por el contrario, estudiando las que ya existen.

La afirmacion anterior se basa en lo expuesto por Creswell (2013) y
Reichardt (2004) quienes llaman a las investigaciones que si son experimentos
estudios de intervencion, porque un investigador genera una situacion para tratar
de explicar como afecta a quienes participan en ella en comparacidén con quienes
no lo hacen”. (Hernandez Fernandez y Baptista 2014, p. 162). Y precisamente,
debido a que “los disefios experimentales se utilizan cuando el investigador
pretende establecer el posible efecto de una causa que se manipula” (Hernandez,
2014, p. 163), y esta investigacion no persigue dicho fin, se considera, tal como

ya se menciond, un trabajo con estructura no experimental.

En recapitulacion, el presente estudio sobre las expectativas y el compromiso

(variables descriptivas) respecto al trabajo de jévenes Millennials de Buenos Aires
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es de enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo) con alcance descriptivo y disefio no

experimental.

3.3 POBLACION

De acuerdo a lo expuesto por Tamayo (2000, p. 114), poblacién es “la
totalidad del fendmeno a estudiar en donde las unidades de poblacién poseen una
caracteristica comun, la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion”.
Segun el referido autor, una poblacion esta determinada por sus caracteristicas
definitorias, por ende el conjunto de elementos que presenta esta caracteristica se

define como la poblacién objeto de estudio o de analisis.

En ese sentido, la principal caracteristica que se tomé en cuenta para definir
la poblacion del presente estudio seré la franja etaria de la generacion Millennial,
la cual se establecié de acuerdo con la clasificacién aportada por Mora (2017)

quién los identifica como aquellos nacidos entre 1981 y 1992.

La segunda condicion es que estos jovenes Millennials sean empleados de
la empresa Schlumberger Argentina en su Sede de Buenos Aires. De acuerdo a
los registros llevados por el Departamento de Recursos Humanos, para enero de
2021 existen 41 empleados considerados Millennials quienes fueron entonces
elegidos bajo un muestreo intencional, en el cual segun Palella y Martins (2004,
p.102) “el investigador establece previamente los criterios para seleccionar las

unidades de analisis”.

De igual forma, es importante acotar que debido a que la poblacion es finita
y de facil acceso no se calculd6 muestra sino que se aplicé un censo poblacional
que ocurre, tal como establece Sabino (2002), “cuando se recaba informacién a

todas las personas que estan involucradas en el problema” (p. 77).

3.4 TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

De acuerdo a lo establecido por Hernandez, Fernandez y Baptista (2014)

en esta etapa de la investigacidén se busca “recolectar los datos pertinentes sobre
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los atributos, conceptos o variables de las unidades de muestreo/ analisis o casos

(participantes, grupos, fendmenos, procesos, organizaciones, etcétera).” (p. 198).

Para ello, se disefiara un plan de recoleccion de datos compuesto por
técnicas tanto cuantitativas como cualitativas. Las técnicas utilizadas seran las

siguientes:

» Encuestas construidas ad hoc realizadas a aquellos que cumplan con
los criterios de inclusidon antes mencionados, para conocer su vision del
compromiso, expectativas y gestion de RRHH.

> Entrevista a Diego Grande, quien se desempefia como Gerente de
Compliance y Transactions del Departamento de Recursos Humanos de
Schlumberger Argentina, para obtener informacion desde el punto de
vista de la organizacién y, mas especificamente, del area de Recursos
Humanos.

» Entrevista como referente calificada a la Dra. Roxana Boso para conocer
sobre la investigacion que llevo a cabo en la tematica, que dio lugar a

su Tesis de Doctorado en Psicologia.

Como se destaco anteriormente, la principal técnica de recoleccion de datos
elegida es la encuesta. Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), la encuesta
“consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir
(Chasteauneuf, 2009). Por su parte, Brace (2013, p. 217), afirma que la encuesta

debe ser congruente con el planteamiento del problema.

En el mismo sentido, Sabino (2002) establece que el objetivo de una
encuesta es “requerir informacion a un grupo socialmente significativo de personas
acerca de los problemas en estudio para luego, mediante un andlisis de tipo
cuantitativo, sacar las conclusiones que se correspondan con los datos recogidos”
(p. 77). Para la encuesta se eligid6 como instrumento de medicion el cuestionario
autoadministrado en cuyo caso se entrega al respondiente un listado de

afirmaciones para que éste, por escrito, consigne por si mismo las respuestas.

De acuerdo a Sabino (2002, p.121), la ventaja principal de tal procedimiento

reside en la gran economia de tiempo y personal que implica, puesto que los
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cuestionarios pueden enviarse por correo, dejarse en algun lugar apropiado o
administrarse directamente a grupos reunidos al efecto. Otra ventaja es que la
calidad de los datos obtenidos se incrementa pues, al desaparecer la situacion de
interaccion, se eliminan las posibles distorsiones que la presencia del
entrevistador puede traer, ya sea por la forma de hablar, de enfatizar palabras u
oraciones, de dirigir inconscientemente las respuestas, 0 ya sea por su misma

presencia fisica, que puede retraer o inhibir al entrevistado.

De igual forma, es importante sefialar que el cuestionario disefiado consta
de 18 enunciados cuyas alternativas de respuesta estuvieron representadas a
través de las siguientes escalas de cuatro opciones:

Siempre

La mayoria de las veces si
La mayoria de las veces no
Nunca

O Oooad

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

OoOooad

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

O oOooad

Asimismo, en el citado cuestionario se insertaron dos enunciados mas (para
un total de veinte) con diez alternativas de respuesta cada uno para que el
encuestado tuviera opciones que le permitieran realizar la eleccidbn mas apegada
a la realidad que experimenta dentro de la organizacion para la cual presta sus

servicios.

Una vez diseflado el instrumento (cuestionario autoadministrado) se
procedio a aplicar la prueba piloto a fin de comprobar la validez del mismo. Dicha
prueba consiste en administrar el instrumento a una pequefia muestra de casos
para probar su pertinencia y eficacia (incluyendo instrucciones), asi como las
condiciones de la aplicacion y los procedimientos involucrados”. (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2014, p. 210).
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En este caso la prueba piloto se aplico a 10 trabajadores Millennials con
caracteristicas similares a los que conforman el censo poblacional, esto con el
propdsito de validar aspectos como la redaccién de las interrogantes y facilidad de
comprensién de estas por parte de los encuestados.

A partir de la realizacion de la prueba piloto y en funcién de los resultados

de ésta se hicieron las siguientes mejoras en el cuestionario:

Se elabor6 una breve introduccion explicando el objetivo de la investigacion,
asi como una serie de instrucciones claras que fungen como guia para el

encuestado al momento de completar el instrumento.

También se disefié a través de herramientas digitales una version online
del instrumento de manera que pudiera ser compartido con mayor facilidad a los

encuestados, garantizando ademas el anonimato.

Por otra parte, y debido a que la entrevista ha sido elegida como el segundo
instrumento de recoleccion de informacién resulta pertinente abordar este
concepto. Para Sabino (2002), “la entrevista, desde el punto de vista del método,
es una forma especifica de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos
para una investigacion” (p. 166). El autor aflade que en la entrevista el investigador
buscar recabar informacion a través de la construccion de preguntas a aquella
persona que posea datos relevantes que se consideren de interés para la

investigacion.

Ahora bien, teniendo en cuenta que esta investigacion tiene entre sus
objetivos conocer las expectativas laborales y la vision de compromiso que
comparten los Millennials de la empresa Schlumberger, se considera que ello se
puede alcanzar a través del andlisis de sus actitudes. Sobre la actitud, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014) establecen que “es una predisposicion aprendida
para responder coherentemente de una manera favorable o desfavorable ante un
objeto, ser vivo, actividad, concepto, persona o simbolo (Kassin, Fein y Markus,
2013; Devine y Plant, 2013; Oskamp y Schultz, 2009; y Fishbein y Ajzen, 1975)”.

(p. 237). Es asi entonces como ‘las actitudes estan relacionadas con el
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comportamiento gue mantenemos en torno a los objetos o conceptos a que hacen

referencia” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 237).

En el caso de la entrevista disefiada para la Dra. Roxana Boso, por ser ella
referente calificada en la materia debido a las mdltiples investigaciones que ha
realizado sobre el tema y los sujetos objeto de estudio, consta de seis preguntas
abiertas. En dichas interrogantes se busca indagar en la opinién de la experta
sobre los mitos que rodean a los Millennials, la relacibn que hay entre el
compromiso y la alta tendencia a la rotacidén asi como las causas que la componen.
También se propuso conocer mas sobre las expectativas laborales de los jovenes
de esta generacion, a raiz de la crisis econémica de 2001 y, por ultimo, la relacion

hoy en dia de los Millennials con sus pares que pertenecen a otras generaciones.
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4. Analisis de Resultados

Alo largo de este capitulo se presentaran y analizaran los resultados arrojados
por los dos instrumentos aplicados. En primer término, se expondran y contrastaran
con la teoria presentada en el capitulo Il, los resultados del cuestionario de 20
preguntas presentado a los jovenes Millennials empleados de la empresa

Schlumberger Argentina en su Sede de Buenos Aires.

En segundo lugar, sera presentada y analizada la entrevista realizada como
referente calificada a la Dra. Roxana Boso para conocer sobre la investigacion que
llevd a cabo en la materia que dio lugar a su Tesis de Doctorado en Psicologia y que
guarda estricta relacién con el presente estudio.

4.1 Cuestionario

Los resultados arrojados por el proceso de aplicacion del cuestionario a la
poblacion objeto de estudio fueron tabulados (ver anexo A) con el propadsito de ser
analizados en funcién del contenido de cada pregunta. A fin de llevar a cabo lo
anteriormente planteado, se construyeron tablas de distribucion frecuencial de las
alternativas de respuestas seleccionadas por cada individuo que permiten

observar la tendencia manifestada por los encuestados.

La encuesta realizada fue enviada a 41 empleados de la empresa
Schlumberger Argentina, quienes nacieron entre 1981 y 1992. Debido a que la
participacion en la consulta era totalmente voluntaria, y asi le fue comunicado a
los elegidos, fueron recibidas 31 respuestas representando el 75,60% de la

muestra.

A continuacién, se presentan los datos obtenidos en dicha encuesta y su

respectivo analisis:

1 El salario es lo mas importante para mi al momento de elegir un
empleo.
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Alternativas F %
Siempre 5 17
La mayoria de las veces si 24 80
La mayoria de las veces no 1 3
Nunca 0 0

En respuesta a esta premisa, se logra determinar que el 97% de los
encuestados prioriza la oferta salarial al momento de decidir tomar un empleo.
La Unica particularidad para destacar es que el 17% de ellos lo hace siempre
mientras que el 80% lo hace la mayoria de las veces. A criterio de la autora
de esta investigacion, el factor del salario se ocupa en primer lugar motivado
a la conocida crisis economica y altos indices de inflacion que se dan
actualmente en Argentina, por lo que, aunque los Millennials otorguen mucha
importancia a otras condiciones, el salario sigue siendo lo mas significativo a
la hora de elegir un nuevo empleo o decidir permanecer en el actual, ya que
es necesario contar con un ingreso neto considerable para cubrir las

necesidades basicas de los ciudadanos

2 Valoro tener esquemas de horario flexible y trabajo desde casa.

Alternativas F %
Siempre 21 70
La mayoria de las veces si 9 30
La mayoria de las veces no 0 0
Nunca 0 0

La respuesta a esta premisa fue clara y contundente: los Millennials
encuestados valoran mucho las modalidades de trabajo remoto y la flexibilidad
horaria. Esto concuerda con lo expuesto por Bautista (2015) quien asevero
gue los Millennials quieren horarios flexibles y proyectos abiertos. También se
corresponde con los resultados presentados en la encuesta realizada en 2009
por Cuesta, Ibafiez, Tagliabue y Zangaro, donde se determin6 que el 60% de
los encuestados considera el horario flexible como factor importante a la hora

de evaluar un trabajo.
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En este punto resulta relevante destacar que aunque inclinarse por el
trabajo remoto sea una caracteristica de la generacion Millennial, la pandemia
generada por el virus COVID 19 ha incrementado la adaptacion de esta
generacion, incluso la de otras que le preceden, a desarrollar actividades
laborales desde casa sin tener que acercarse a la sede de la organizacion

para la cual trabaja.

3 Es importante para mi trabajar en una empresa de renombre y

prestigio.

Alternativas F %
Completamente verdadero 7 23
Verdadero 15 50
Falso 8 27
Completamente falso 0 0

En este caso, la mayoria de los encuestados (73%) manifestd
considerar importante pertenecer a una empresa que sea reconocida, lo cual
coincide con los hallazgos de la encuesta realizada por El Instituto para el
Desarrollo Empresarial de la Argentina en el aflo 2017 en cuyo contenido se
determiné que el 21% de los Millennials argentinos participantes consideran
el prestigio de la compafiia como un factor a tomar en cuenta a la hora de
elegir formar parte de ella. Importante resaltar que en la presente
investigacion el porcentaje de valoracion de esta condicion es superior al de
la citada encuesta, de lo cual se puede inferir que existe una tendencia en
ascenso para esta generacion en cuanto a la relevancia otorgada a la

trayectoria y reputacion de la empresa en la cual quieren trabajar.

4  Prefiero trabajar en equipo que solo (a).

Alternativas F %
Siempre 3 10
La mayoria de las veces si 19 63
La mayoria de las veces no 8 27
Nunca 0 0
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El 73% de los encuestados manifiesta preferir dinamicas de trabajo
grupales, frente a un 27% que expresd no hacerlo. Estos resultados se
alinean con la teoria expuesta por Zemke, Raines, y Filipczak (2013) quienes
afirman que, debido a que durante su crianza a los Millennials se les ensef6
a resolver los problemas en grupo, éstos se ven a si mismos mas poderosos
si actian en colectivo. También el resultado concuerda con lo expuesto por
Montes (2017) quien destaco que para los Millennials un ambiente orientado
al logro en equipo es primordial.

5 Tomaria en cuenta las posturas en materia ambiental, politica y

social que tienen las empresas, para decidir tomar un empleo en alguna

de ellas.
Alternativas F %
Siempre 0 0
La mayoria de las veces si 11 40
La mayoria de las veces no 15 60
Nunca 0 0

En esta ocasion el 60% de los encuestados manifiesta que la mayoria
de las veces no consideraria las posturas que sostenga una organizacion en
materia ambiental, politica o social para formar parte de ésta. Lo anterior se
contradice con la aseveracion de Mora (2017) quien sostuvo que los
Millennials estdn mucho mas atentos a las posturas y decisiones de las
grandes corporaciones sobre el medio ambiente, veganismo y otros temas
relacionados, por lo que una porcién de ellos va a desconfiar e incluso
decidir no formar parte de aquellas empresas que no sean transparentes
con sus practicas o corrijan aquellas que tengan un efecto negativo en el

ecosistema.

6 La tecnologia es esencial para llevar a cabo mis tareas de forma

efectiva.
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about:blank
about:blank
about:blank

Alternativas F %
Completamente verdadero 21 70
Verdadero 8 27
Falso 1 3
Completamente falso 0 0

El 97% de los encuestados manifiesta necesitar la tecnologia para
realizar sus tareas. Lo anterior ratifica que para los Millennials la tecnologia
es una herramienta sumamente necesaria y valiosa con el objeto de llevar a
cabo su trabajo eficientemente, lo cual fue expuesto por Mora (2017).
También se puede confirmar que tal como sefialan Zemke, Raines, y
Filipczak (2013) y Howe y Strauss (2007) los Millennials son nativos digitales
y, por ende, tienen una clara tendencia a la hiperconectividad.

De nuevo resulta necesario mencionar que el tiempo en el que se
aplicé este cuestionario es un tiempo de aislamiento social en el que la
tecnologia es practicamente la Unica via para la interaccion de toda indole,
ya sea ésta personal, social o laboral, motivo por el cual los anteriores

resultados se encuentran entre lo esperado por la investigadora.

7 Necesito recibir retroalimentacion por mi trabajo.

Alternativas F %
Completamente verdadero 9 30
Verdadero 18 60
Falso 1 3
Completamente falso 2 7

Los Millennials encuestados, especificamente el 90% de ellos,
aseveraron que requieren tener retroalimentacion por el trabajo que
desempefan, lo cual concuerda ampliamente con autores como Lowe,
Lewitt, & Wilson (2008), Zemke, Raines y Filipczak (2013) y Mora (2007)

quien han expuesto esta caracteristica como muy propia de esta generacion.

8 Las tareas que me asignan deben tener un propdésito util alineado
con los logros que se esperan de mi rol en la empresa, de lo contrario

se me dificulta completarlas.
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Alternativas F %
Completamente verdadero 11 37
Verdadero 13 43
Falso 6 20
Completamente falso 0 0

Sobre lo consultado el de los encuestados

respondio

afirmativamente, lo cual confirma que para este grupo de individuos el

propésito que hay detras de su trabajo es algo muy importante, necesitan

que la tarea que realicen tenga un impacto positivo, asi como valor y

significado, teoria expuesta por Montes (2017).

9

Prefiero espacios de trabajo colectivos.

Alternativas F %
Completamente verdadero 2 7
Verdadero 20 67
Falso 6 20
Completamente falso 2 7

Debido a que el 73% de los encuestados respondi6é positivamente

ante la preferencia de espacios de trabajo colectivos, en el resultado de esta

consulta se pone en evidencia la tendencia de los Millennials a trabajar en

equipo y valorar los espacios de trabajo que le permitan colaborar y

compartir ideas con el resto, tal como lo sefiala Mora (2017).

10 Estoy dispuesto a trabajar horas adicionales a mi jornada laboral

con

el propodsito de cumplir los objetivos trazados por la empresa.
Alternativas F %

Totalmente de acuerdo 0 0

De acuerdo 21 70

En desacuerdo 8 27

Totalmente en desacuerdo 1 3

El 70% de los encuestados esta de acuerdo con trabajar mas horas

para cumplir los objetivos, lo cual ilustra sobre la visibn de compromiso que

comparten. Estos resultados se relacionan con uno de los aspectos
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expuestos por Robins y Coulter (2005) para quienes el compromiso de un
empleado va a variar en la medida en la que ellos se sientan identificados
con los objetivos de la organizacién. De igual manera, se puede vincular este
resultado a la teoria de Rubio (2017) sobre el compromiso organizacional,
quien resalta como una conducta que demuestra la presencia de
compromiso en los empleados, la voluntad de esforzarse para obtener

beneficios para la compainiia.

11 Eltrabajo ocupa el lugar mas importante en mi vida.

Alternativas F %
Completamente verdadero 0 0
Verdadero 6 20
Falso 20 67
Completamente falso 4 13

El 80% de los encuestados asegura que el trabajo no ocupa el lugar
mas importante en sus vidas, lo cual coincide con los resultados obtenidos
en la encuesta llevada a cabo por el Instituto para el Desarrollo Empresarial
de la Argentina en 2017 donde so6lo el 4% de los encuestados afirmo que el
trabajo ocupaba el lugar mas importante en sus vidas. Con este resultado
se puede observar que los Millennials en este punto se diferencian de
generaciones predecesoras como los Boomers, para quienes el trabajo si
era el centro de sus vidas y la actividad a la que dedicaban la mayor parte
de su tiempo.

12 Estar menos de 2 afios en un trabajo no significa falta de

compromiso hacia la empresa.

Alternativas F %
Totalmente de acuerdo 11 37
De acuerdo 12 40
En desacuerdo 7 23
Totalmente en desacuerdo 0 0

Para la mayoria de los encuestados (77%) pertenecer a una empresa

dos aflos 0 menos no significa falta de compromiso. A partir de esta
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tendencia se puede inferir que el hecho de que un trabajador Millennials se
sienta identificado y comprometido con la labor que desempefia y con la
empresa para la cual lo hace, no quiere decir que se sienta atado a quedarse
tiempos prolongados en ella o a rechazar diferentes propuestas que vayan
en funcién de su crecimiento profesional. En este sentido, el compromiso del
Millennials no esta medido por su permanencia en la organizacion sino por

Su entrega a ésta.

La idea anterior se puede relacionar con el concepto de compromiso
que brindan Robins y Coulter (2005) para quienes esta condicion se da en
la medida en la que un empleado se identifique con la organizacion y sus
objetivos y, por ende, desee seguir siendo parte de ella. También Rubio
(2017) argumentaba que el compromiso organizacional de un empleado
tiene que ver con la aceptacion de las creencias y los valores de una
organizacién, lo que conlleva a la disposicion de esforzarse para generar
beneficios para la misma y esto en definitiva le produce deseos de continuar

formando parte de ella.

13 Silaempresacubrelas necesidades de sus empleados y les otorga

beneficios, los mismos generaran apego con la organizacion.

Alternativas F %
Completamente verdadero 13 43
Verdadero 13 43
Falso 4 13
Completamente falso 0 0

De las respuestas obtenidas a partir de la anterior premisa se
evidencia que el 87% de los consultados comparten la creencia de que el
apego a la organizacion se crea cuando las necesidades de los empleados
son cubiertas. Esta tendencia se explica con la teoria del Compromiso
afectivo desarrollada por Rubio (2017) quien explica que este componente
emocional de apego a la empresa el empleado lo desarrolla cuando sus

necesidades y expectativas han sido cubiertas por dicha organizacion.
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14 Cuando un empleado no esta de acuerdo con los valores de la

organizacion debe cambiar de empleo.

Alternativas F %
Totalmente de acuerdo 5 17
De acuerdo 18 60
En desacuerdo 6 20
Totalmente en desacuerdo 1 3

El 77% de los Millennials encuestados cree que los empleados de una
organizacion deben estar en sintonia con los valores de ésta, de lo contrario
cambiar de empleo se presenta como la opcidn mas acertada. Esto se
relaciona estrechamente con la teoria expuesta por Mora (2017), debido a
gue esta autora afirma que el propdsito de la compafiia también es
importante para los jovenes Millennials, quienes estan atentos a que los
valores centrales de la organizacion estén alineados con los valores que

rigen su vida personal.

15 Més alla del contrato de trabajo formal, la empresa a la cual

pertenezco cumple con mis expectativas.

Alternativas F %
Completamente verdadero 1 3
Verdadero 26 87
Falso 3 10
Completamente falso 0 0

Amplia mayoria, especificamente el 90%, de los jévenes Millennials
empleados de la empresa Schlumberger Argentina en su Sede de Buenos
Aires afirma que sus expectativas son cubiertas por la citada empresa,
incluso aquellas que no estan establecidas en el contrato que firmaron con

la empresa, sino que forman parte del contrato psicolégico.

Para comprender este resultado se debe recordar la principal teoria
gue explica la significacién del Compromiso, que no es otra que la expuesta
por Victor Vroom (1964) la cual sugiere que los individuos tienen diferentes

conjuntos de objetivos y pueden estar motivados cuando creen que existe
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una correlacion positiva entre los esfuerzos y el rendimiento, cuando dicho
rendimiento es favorable y dara como resultado una recompensa deseable;
cuando esta recompensa ayude a satisfacer una necesidad importante y
cuando el deseo de satisfacer la necesidad sea lo suficientemente fuerte

como para hacer que dicho esfuerzo valga la pena.

16 Larelacion que tengo con la organizacion esta caracterizada por la

reciprocidad.

Alternativas F %
Siempre 6 20
La mayoria de las veces si 16 53
La mayoria de las veces no 8 27
Nunca 0 0

El 73% de los encuestados afirma que la mayoria de las veces
prevalece la reciprocidad en la relacion con su empleador, frente a un 27%
de ellos que por el contrario cree que la mayor parte del tiempo no esta
presente. La reciprocidad es un concepto que forma parte del Contrato
Psicoldgico, y segun Torres, Mosquera, y Bonilla (2014) esta asociada al
intercambio mutuo de quienes asumen compromisos que convierte a las dos

partes en responsables de cumplir lo pactado.

Se puede también vincular este resultado con el “modelo de
multiples roles para el management de recursos humanos” planteado por
Ulrich (1996) donde se menciona que uno de los roles fundamentales de los
profesionales de recursos humanos es involucrarse en los problemas, las
preocupaciones y las necesidades cotidianas de los empleados a la vez que
se genera un deber para ellos de mantener el contrato psicolégico entre los
empleados y la organizacion, todo en busqueda de la efectividad y el éxito

del negocio.

17 La gestion de recursos humanos desarrollada en la empresa que

laboro estimula mi sentido de compromiso con ésta.
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Alternativas F %
Totalmente de acuerdo 2 7
De acuerdo 19 63
En desacuerdo 7 23
Totalmente en desacuerdo 2 7

Sobre la gestion de recursos humanos que lleva a cabo la
organizacion Schlumberger Argentina en su Sede de Buenos Aires, 30% de
los encuestados no siente que ésta procure generar compromiso en los
empleados, sin embargo, el 70% difiere de ello afirmando que si sienten que

la organizacion promueve el compromiso en sus miembros.

Este resultado concuerda con el octavo desafio a superar para
alcanzar el éxito de la gestion de recursos humanos de una organizacion
planteado por Ulrich (2012), el cual corresponde a la transformacion que
verdaderamente ocurre cuando se logra que el encuadre conceptual de los
empleados evolucione, cuando éstos se sienten comprometidos con los
valores organizacionales y orgullosos del proceso del que son parte. Es asi
entonces como, para el autor, las practicas de recursos humanos existen
fundamentalmente para procurar que los empleados se comprometan con

el trabajo.

18 EI Departamento de Recursos Humanos implementa politicas que

me hacen sentir comodo en el trabajo.

Alternativas F %
Siempre 3 10
La mayoria de las veces si 19 63
La mayoria de las veces no 7 23
Nunca 1 3

Sélo el 10% de los encuestados manifiesta que las politicas que
efectia Recursos Humanos siempre le hacen sentirse cémodo, sin
embargo, el 63% de ellos también se expreso de forma positiva alegando

que la mayoria de las veces ocurre esta situacion.
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A pesar del balance positivo, es importante destacar que un 26% no
se siente comodo con las politicas implementadas por el Departamento de
Recursos Humanos, algunos de ellos nunca (3%) y otros, la mayoria de las
veces (23%), esto ocurre a pesar de lo expuesto por Ulrich (2012) para quien
los profesionales de recursos humanos deben escuchar las opiniones de los
empleados y aportarles los recursos necesarios para que cubran sus

requerimientos, todo en busqueda de la efectividad y el éxito del negocio.

De igual forma, en torno a esto Cortese (2019) afirma que el perfil del
profesional de los recursos humanos debe apuntar a lograr resultados con
integridad, compartir informacion, construir relaciones de confianza y
gestionar los RR.HH. con actitud, postura ésta que propiciaria que el
empleado se sienta comodo tanto en la empresa como con la labor que

desempeiia.

19 Ordena del 1 al 10 segun la importancia que tengan para ti las

condiciones de trabajo que ofrezca una compainia:

Analizando los resultados obtenidos, en promedio los encuestados

valoran las siguientes condiciones en este orden:

Compensacioén econémica
Beneficios

Desarrollo de carrera
Flexibilidad horaria
Capacitacion

Innovacion

Cercania al hogar
Responsabilidad social

© 00 N O o b~ W N P

Renombre de la empresa

10 Politica de evaluacion de desempefio
Como se menciond anteriormente, el salario predomina como

condicién valorada por los Millennials debido al alto costo de vida en
Argentina. Respecto a la opcién “Desarrollo de Carrera” la cual fue ubicada
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en tercer lugar de importancia para los encuestados, se puede confirmar lo
expuesto por Lago (2013) quien cree que los Millennials necesitan obtener
algo a cambio de su trabajo ademas de dinero, como contactos,
experiencias o posibilidad de crecimiento.

Por su parte, que la opcion “Beneficios” haya sido ubicada en
segundo lugar guarda relacion con la tendencia que, segun la teoria, tienen
los Millennials a buscar el balance entre su vida laboral y profesional. Entre
éstos resaltan los comentarios de Irizarry (2009) para quien todo lo que
beneficie la calidad de vida de los Millennials en términos de tiempo para
poder, descansar, estar con su familia entre otras cosas es mas apreciado

gue algun ingreso adicional.

20 Elige 3razones por las que terminarias la relacién laboral con una
empresa.

Alternativas F %
Bajo salario 22 73
Mal ambiente de trabajo 20 67
Pocas posibilidades de crecimiento 19 63

Mala relacién con la gerencia inmediata 9 30
Poca flexibilidad horaria 9 30
Alta carga horaria 7 23
6
1

Aburrimiento 20
Distancia desde el hogar 3

Segun los resultados obtenidos, el 73% de los encuestados eligié
como una de las causas para cambiar de trabajo el tener un salario bajo, lo
cual coincide con la tendencia observada en la premisa 1 y con el
posicionamiento de la compensacion econdémica como condicion de trabajo

mas importante.

Por su parte, ante la presencia de mal ambiente de trabajo 67% de
los Millennials coinciden en que cambiaria de trabajo; asi mismo, que existan
pocas posibilidades de crecimiento fue seleccionado como otro factor
determinante para cambiar de empleo por el 63% de los jévenes. La alta
importancia que los encuestados dan a la necesidad de tener un empleo
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4.2

donde exista un buen ambiente de trabajo y posibilidades de crecimiento, se
enlaza con la teoria del Contrato Psicoldgico, ya que como indica Arana
(2003), existe en el individuo una expectativa no escrita y que guarda
relacion con el sentido de dignidad e importancia que tiene un individuo

sobre si mismo.

Por el contrario, la alta carga horaria, el aburrimiento y la distancia al
trabajo desde el hogar fueron los 3 factores menos votados por los
encuestados lo cual da a entender que no representan condiciones de

trabajo de peso para tomar la decisién de abandonar un empleo.

Los resultados evidencian la relevancia que tiene para los
trabajadores Millennials tener trabajos que resulten retadores, tal como
menciond la Dra. Boso en la entrevista realizada a los fines de esta
investigacién a los Millennials les desanima tener un trabajo donde ejecuten
tareas que no los satisfagan, que no los reten o del que sientan que no

puedan obtener un aprendizaje.

La autora de esta investigacion observa que el factor “Distancia al
trabajo desde el hogar” fue escasamente valorado debido en gran medida a
gue, al momento de la aplicacion de este instrumento todos los encuestados
se encuentran cumpliendo sus tareas de forma remota y debido a las fuertes
restricciones de movilidad vigentes en el pais por Decreto Nacional desde

febrero de 2020 se desconoce cuando se podra retomar la presencialidad.

Entrevistas

4.2.1 Entrevista a Diego Grande

Se condujo una entrevista via telefénica a Diego Grande en su
posicion de Gerente de Compliance and Transactions de Schlumberger
Argentina con el objetivo de conocer la vision del area de Recursos

Humanos a traveés de la opinion de uno de los miembros senior del equipo.
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Al entrevistado se le consulté en primera instancia, cuales considera
gue son las condiciones de trabajo que mas valoran los empleados Millen-
nial de la empresa, a lo cual respondio: “Sin dudas horario flexible. Hay un
beneficio que tiene la empresa y que es muy bien recibido, por todos pero
en especial los Millennials, es tener un viernes libre al mes. Ese dia pueden

no trabajar sin tener ningln motivo ni usar dias de vacaciones.”

Para indagar en la gestion de Recursos Humanos se le pregunté al
entrevistado si el Departamento ha implementado politicas orientadas a brin-
dar comodidad a sus empleados y cuales son esas politicas, sobre lo cual
menciond: “La empresa siempre esta en busqueda de dar comodidad y de
mejorar el work life balance. Estamos en una industria dura a la cual le cues-
tan los cambios, pero en los ultimos afios hemos avanzado mucho. Algunas
de las politicas son las del viernes libre, que mencioné previamente y el

home office, que estaba establecido previo a la pandemia.”

Seguidamente se le preguntd al entrevistado, si considera que la ges-
tibn de Recursos Humanos procura generar compromiso en su empleados
y de qué manera. Sobre ello manifestd: “Si, es el objetivo. El engagement.
Todos los afios se hace una encuesta a nivel global para medir el compro-
miso de los empleados. En base a las respuestas se hacen planes de accion
gue nos ayudan a mejorar y dar foco a lo que los empleados quieren o con-
sideran importante para estar comprometidos. Algunos eventos de engage-

ment que hacemos son: festejo de cumpleafios, futbol y gimnasio”.

Resulto importante traer a colacion la situacion dada a raiz de la pan-
demia global causada por el COVID 19, razon por la cual se le pregunto al
entrevistado si la empresa ha implementado medidas para acompafiar a sus
empleados en el trabajo remoto que se lleva a cabo desde marzo de 2020,
y de ser asi, cuales serian esas medidas. Sobre esto comenté: “No hubo
alguna medida en particular mas que el fomentar que se queden en la casa
y se cuiden y facilitarles sillas, monitores, teclados, entre otros, para que el

trabajo en casa se haga con comodidad.”

85



4.2.2 Entrevista a Roxana Boso, como referente calificada

Al iniciar la entrevista se le pregunto a la Dra. Roxana Boso si considera
que en la actualidad hay mitos o creencias erréneas sobre los Millennials en
los entornos de trabajo y de ser asi, cuales serian éstas. A la mencionada
interrogante la Dra. manifestd que socialmente persiste el mito de que los
Millennials no quieren trabajar y que no se comprometen, que establecen
vinculos de pertenencia débiles. Sin embargo, para la entrevistada, en el
ambito laboral se sabe que el concepto de pertenencia que tienen los
Millennials es simplemente distinto al de otras generaciones, se sabe también

gue tienen otras expectativas distintas a generaciones predecesoras.

No obstante, la entrevistada cree que la presencia de mitos depende de
la organizacién debido a que las mas tradicionales suelen arrastran las
creencias iniciales que se tenian de estos jévenes, mientras que las empresas

con culturas modernas no lo hacen.

Seguidamente, se le mencion6 a la Dra. Boso lo analizado en su tesis
doctoral acerca de la tendencia que manifestaban los Millennials de evaluar las
oportunidades de empleo segun sus necesidades e intereses a pesar de lo
complejo del mercado laboral, y se le consultd por qué considera que esto
ocurre. A ello la entrevistada respondié: “Hay una mayor puesta de atencion en
aquello que les gusta, en aquello en lo cual les gustaria desarrollarse, en la
busqueda de autonomia, en tratar de poder crecer y desarrollarse, hacer
carrera”. Agrego Boso que los jovenes Millennials estan orientados a tratar de
encontrar el puesto de trabajo que se adecue a sus intereses, entonces buscan

nuevas oportunidades de trabajo aun cuando el mercado laboral esté dificil.

Ciertamente esta busqueda de nuevas oportunidades va de la mano con
la clara tendencia de los Millennials a cambiar de trabajo con frecuencia, por lo
gue se le pidié a la entrevistada su opinion sobre este fendmeno. Lo primero
gue comenta es que estos jovenes buscan desarrollarse como profesionales y
tener mayor ingreso econémico. Mencioné ademas que ponen en un lado de
la balanza el crecimiento profesional, el poder realizar tareas que se ajusten

cada vez mas a sus intereses y gustos, y en el otro lado, el ambiente de trabajo.
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En este sentido, para la entrevistada: “Hay incluso jovenes que pueden
llegar a privilegiar cambiar de trabajo por el mismo sueldo, o incluso un poquito
menos, pero favoreciendo un buen clima de trabajo y el desarrollo de tareas
que les gusten mas. Esta busqueda de autonomia tiene mucho peso,
entendiendo autonomia como la posibilidad de realizar tareas sin depender de
otros, tener una reunion de trabajo y a partir de alli poder trabajar solos, por
nombrar algunos ejemplos. La Dra. Boso hace hincapié en que lo anterior es
muy importante para los Millennials, siempre y cuando haya alguien como
referente: quieren trabajar solos, pero tener un referente con quien se puedan

comunicar.

La entrevistada destaca como la pandemia causada por el virus COVID
—19 ha influenciado muchos aspectos del trabajo, siendo el trabajo remoto uno
de los mas resaltantes. Asevera que en estos tiempos donde la normal es la
virtualidad, se acentlia mas la necesidad de tener con quien trabajar
refiriéndose tanto a pares como a lideres. Considera también que, aunque hay
autonomia en el trabajo remoto, sigue estando presente la necesidad de tener
un otro que les de los lineamientos, feedback y orientacién, porque a su criterio
es cierto que los Millennials necesitan y demandan retroalimentacién constante
y esto no ha cambiado a pesar del contexto actual. Es ser autbnomos, pero

sabiendo que hay un otro que actia como referente.

Al respecto del trabajo remoto, la entrevistada comenta que antes habia
un ideal muy fuerte del trabajo remoto, ahora con la pandemia y después de
varios meses puede llegar a ser diversa la opinion. Desde el lado del empleador
puede que se hayan amigado con el concepto de trabajo remoto, pero del lado
del empleado aquellos que antes valoraban muchisimo el trabajo remoto ahora

empiezan a valorar la presencialidad.

Ahora bien, buscando indagar sobre las expectativas laborales de los
Millennials, se le consulto a la Dra. Boso cuél considera que son las principales
razones por las cuales un joven de esta generacién decide terminar la relacion
laboral con su empleador. Lo primero que sefiala es no tener beneficios, o muy

pocos y aungue anteriormente el home office era visto como beneficio ahora
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es un hecho e incluso una demanda, debido a la situacion dada por la

pandemia mundial.

Asi mismo, segun su opinién la cobertura médica también resulta un
beneficio altamente valorado porque, sefala la entrevistada, “aunque un
Millennial pueda necesitar una atencion medica méas basica por su edad, segun
mi experiencia tener una cobertura médica es un beneficio que si valoran sobre

todo aquellos Millennials que han formado familia”.

Por otro lado, la presencia de un mal clima laboral es otro de los factores
mas recurrentes para dejar un empleo. Para la Dra. Boso pesa mucho un
ambiente de trabajo saludable, entendiendo que el mismo se compone por dos
aspectos: el bienestar fisico y los vinculos saludables. Sobre el bienestar fisico,
estos jovenes valoran a las organizaciones que promuevan una vida saludable,
por ejemplo, proporcionando sillas y mobiliario ergonémico para poder trabajar

desde sus hogares de forma comoda.

Y, respecto a los vinculos saludables, la entrevistada refiere que esto
tiene que ver con la relacion entre los jovenes, sus pares y lideres; cree que
hoy en dia hay un nivel de atencion bastante mas alto que antes hacia al
maltrato laboral. Para un joven se relaciona con la salud y el buen ambiente,
recibir un buen trato, tener feedback, tener comunicacién, ser considerado y

poder comentar si tiene alguna dificultad.

Por ultimo, destaca el crecimiento laboral como otro factor altamente
valorado. Les desanima tener un trabajo donde ejecuten tareas que no los
satisfagan, que no los reten o del que sientan que no puedan obtener un
aprendizaje. La entrevistada agrega: “Por los cambios que hay en las
expectativas de los Millennials yo creo que hay una importante necesidad de
trabajar con los lideres de las organizaciones, sobre todo cuando forman parte
de otras generaciones. Porque hay un cambio muy notorio en aquello que

prestan atencidn y que valoran en los ambientes de trabajo”.

En otro orden de ideas, se le pregunt6 a la Dra. Boso cOmo considera

que influyo la crisis econdmica del afio 2001 a los jovenes Millennials de la
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Argentina en cuanto a las expectativas que tienen sobre las condiciones de
trabajo. En relacion a esto destacdé que el citado evento causé que los
Millennials sientan que es posible ser descartados en cualquier momento.
Recuerda que cuando hizo su tesis doctoral sobre esta generacidén aparecié
muchas veces la expresion “ser un numero”. Para la entrevistada, esto genera
un cambio de expectativa porque “una cosa es entrar con una expectativa de
gue el otro me quiere para trabajar y puedo estar durante afios, a saber que
ante cualquier dificultad pueden ser descartados; es como ya entrar no

creyendo en la posibilidad de un vinculo fuerte.

De acuerdo con la Dra. Boso, esta cuestion se puede relacionar con la
alta rotacion y la falta de compromiso. Afirma que el 2001 marcé experiencias
familiares en las cuales, por ejemplo, hubo padres que tenian un vinculo muy
fuerte a nivel laboral con alguna organizacion y que por dicha crisis del 2001
se quebrd, lo cual generd un impacto por la ruptura de un vinculo estable que

se pensaba podria ser para toda la vida.

Segun la entrevistada, tal situacion instaur6 una creencia de que no sirve
de nada mantener una confianza de que el vinculo laboral se va a sostener en
el tiempo, si cambios en el entorno pueden producir esa pérdida. Sefiala
entonces que “para los jovenes es como anticiparse, es decir, antes de que la
organizacion tome la decision la toman ellos, lo cual lo perciben menos

frustrante en comparacion con sufrir una desvinculacién”.

En cuanto a la relacion de los Millennials con otras generaciones en el
entorno de trabajo, se le consultd a la Dra. Boso como cree que ha
evolucionado dicha interaccion en los ultimos afos, a lo cual respondio que lo
primero que se debe tener en cuenta es que ahora los Millennials tienen otra
edad. Cuando recién ingresaron al mercado laboral no tenian otras
responsabilidades de vida, pero muchos de ellos ahora empiezan a estar en
parejas y tener hijos, entonces el panorama cambia y por ende las

expectativas.

Boso asevera que los jovenes Millennials ya no ven el trabajo s6lo como

un medio para obtener experiencia laboral, articularla con los estudios e ir
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desarrollandose profesionalmente, sino que se suma la necesidad de tener un
buen ingreso que les permita un buen pasar, pensar en la educacion de los
hijos, en la vivienda con una pareja. Recalca la entrevistada que, con el paso
del tiempo, han adquirido otro tipo de responsabilidades por lo que el trabajo
se ubico en otro lugar. Menciona que “no es lo mismo un Millennial hace 10

afos sin responsabilidades de familia”.

Ahora bien, la entrevistada resalta que no considera apropiado
generalizar a la hora de hablar de la interaccion de los Millennials con otras
generaciones, ya que cree que hay distintas modalidades las cuales pudo
observar en los diferentes estudios que ha realizado. En ese sentido, para la
Dra. Boso hay dos tipos de jévenes dentro de los mismos Millennials: aquellos
mAas empdaticos con generaciones previas a las cuales valoran por sus
experiencias e incluso se toman la tarea de ayudarles con la tecnologia, por
ejemplo, factor que marcé mayor diferencia en los saberes y donde quizas
generaciones anteriores necesitan apoyarse en los Millennials por dificultades

en el manejo de ésta.

Por otro lado, hay algunos jévenes a los que se les nota mayor dificultad
para poder comprender el aporte que cada generacién puede hacer; tienen una
actitud mas critica hacia las otras generaciones y dificultad para respetar los
tiempos del otro por la consabida familiaridad que tienen con la tecnologia, la
rapidez en el procesamiento de mucha informacion y procedimientos. Afiade
gue este grupo puede ser percibido como mas egocéntrico y narcisista, ya que
valora sus saberes de manera tal que genera choque con generaciones

anteriores.

Sin embargo, la Dra. Boso rescata que el paso del tiempo trajo saberes
para todos afirmando que “al principio pensaban que ellos no querian trabajar,
gue no iban a poder aportar, pero luego se dieron cuenta que eran modalidades
y expectativas diferentes y que el aporte de los jovenes vino bien para ciertas
dindmicas laborales. Pero no se puede aseverar que todos lo hagan, y creo

que ahi todavia se requiere bastante aprendizaje”.
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Para finalizar, se le consultd a la entrevistada si considera que las
organizaciones en Argentina procuran establecer politicas que ayuden a la
interaccion entre generaciones. Sobre esto coment6: “Muchos lo dicen, pero el
tema es cuéntas de las practicas de las organizaciones acompafian esos
dichos. Hoy en dia creo que la mayoria de los lideres aceptan que tuvieron que
cambiar su estilo de liderazgo a raiz de los Millennials, pero falta ver en la
practica cuantos lo hacen”. La Dra. Boso considera que una cosa es lo que se

puede decir y otra lo que realmente en el dia a dia ocurre.

Menciona nuevamente la entrevistada que la situacién de pandemia
trajo grandes cambios: “que un trabajador o familiar de éste se contagie es una
problematica que puede interferir en la dinamica de trabajo. Y ¢cuantos de
estos lideres han logrado tener una comunicacion tal que pudiesen considerar
este aspecto mas humano, empatico, de contencion y de poder escuchar?”.
Para ella, este contexto tan particular ha producido que salgan a la luz las
dificultades ya existentes en los vinculos con los equipos y la inseguridad de
perder el control de algunos lideres llevé a muchos a asumir roles de mayor
distanciamiento en lugar de mayor cercania entre ellos y sus equipos, con

tratos duros donde en lugar de provocar afinidad generé aislamiento.
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5. Discusion. Conclusiones y Recomendaciones

Una vez analizados y discutidos los resultados estadisticos producto de la

aplicacion del instrumento de recoleccion de datos a la poblacidn objeto de estudio,

se procedié a generar las conclusiones en funcién de los objetivos propuestos, las

cuales se exponen a continuacion.

En relacion con el objetivo especifico dirigido a identificar las expectativas

laborales de los Millennials evaluados, se puede afirmar que los Millennials de

Schlumberger Argentina tienen las siguientes expectativas hacia el trabajo:

Valoran altamente el salario. Ponen en primer lugar la oferta salarial al
momento de decidir formar parte de wuna organizacion siendo,
indiscutiblemente la condicién de trabajo més apreciada, sumado al hecho de
gue un bajo salario seria la principal razén por la que decidirian abandonar el

empleo.

Lo anterior se comprende dada la situacién econdémica actual del pais, siendo
gue en Argentina es necesario un ingreso salarial considerable para mantener
un nivel de vida estable. Estos resultados demuestran que estos jovenes han
empezado a preponderar el poder adquisitivo frente a otras condiciones que

antes les resultaban més importantes.

Esperan un ambiente de trabajo 6ptimo. Muy cerca en la valoracién del
salario se encuentra el ambiente de trabajo, condicidbn que se ubica en el
segundo lugar de las razones por las que cambiarian de empleo, por lo que se
puede concluir que los Millennials objeto de estudio esperan un ambiente de
trabajo donde prevalezca la cordialidad, el buen trato. Esto se enlaza con los
dichos por la Dra. Boso sobre la atencién especial que se le presta al maltrato
laboral y a contar con espacios comodos provistos de elementos ergondmicos
como lo son sillas, escritorios y demas mobiliario necesario, ademas de otros
espacios mas disruptivos donde puedan reunirse con sus equipos y compartir
ideas. En el marco del trabajo remoto, se puede inferir, que los Millennials
valoran que la empresa les provea de este mobiliario en sus hogares ya que
muchos no contaban con espacios adaptados para cumplir la jornada de

trabajo de forma comoda y segura.
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Aprecian la flexibilidad, tanto aquella referente a la jornada laboral como la
gue se vincula a las tareas a llevar a cabo. Particularmente la flexibilidad
horaria ligada ademas al trabajo remoto, representan una condicion de trabajo
gue antes de marzo 2020 era vista como un beneficio contractual y ademas
eventual, pero luego de dicha fecha en la cual inici6 la pandemia mundial
producto del virus COVID-19, esta vision dio un giro y pasé a considerarse
esencial e incluso a ser esperada por los empleados.

Es importante resaltar que la empresa Schlumberger Argentina no contaba con
una politica de trabajo remoto y horario flexible, pero al iniciar el confinamiento
obligatorio se vieron forzados a continuar las actividades de la organizacion

con el personal administrativo trabajando desde sus hogares.

Esperan recibir de la organizacion y particularmente de sus lideres
orientacion, acompafiamiento y retroalimentacion. Tendencia recurrente
en los Millennials que se ve confirmada en este estudio ya que el 90% los
encuestados afirmo necesitar recibir feedback por su desempefio; mas aun en
la actualidad donde los empleados administrativos estan cumpliendo sus
tareas de forma remota y no han podido compartir de formar presencial con
sus jefes y comparfieros, resulta esencial que las organizaciones no pierdan de
vista esta necesidad que tienen sus empleados y se propongan otorgar
herramientas a los lideres de los distintos sectores, para que puedan
acompafar a sus equipos y ejecutar politicas efectivas en el marco de este
contexto de trabajo remoto, situacion que puede extenderse mas de lo

pensado.

Por otra parte, en relacién con el objetivo especifico dirigido a analizar la vision de

compromiso organizacional que comparten los sujetos de la muestra, se pudo llegar

a las siguientes reflexiones:

En ese sentido, como resultado de esta investigacion, se demuestra que los

Millennials encuestados concuerdan con la teoria del compromiso afectivo ya que
la gran mayoria comparte la creencia de que el apego a la organizacion se crea

cuando las necesidades de los empleados han sido cubiertas.
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Se puede establecer que para los jovenes sujeto de estudio, el compromiso
con la organizacion no esta estrictamente ligado a la antigiiedad o el tiempo que
permanezcan en la misma. Los resultados de la consulta asi lo revelan, siendo que la
mayoria no ve como falta de compromiso permanecer un par de afios en una
empresa. Por su parte, trabajar horas extras con el fin de alcanzar un objetivo trazado

es algo que estan dispuestos a hacer.

Asi mismo, gracias a los resultados obtenidos en la consulta, en relacién con
el objetivo especifico dirigido a describir la gestién de recursos humanos establecida
por Schlumberger Argentina — Sede Buenos Aires para sus empleados Millennials, se

arribé a las siguientes consideraciones:

e La empresa cumple con las expectativas laborales de los empleados
que forman parte de la Generacion Millennial.

e La reciprocidad es un valor que prevalece en la relacion entre los
empleados y la organizacion.

e El departamento de Recursos Humanos implementa politicas que
procura generar compromiso en los empleados.

e El departamento de Recursos Humanos implementa politicas que hacen
sentir comodos a los empleados Millennials de la organizacion.

e La empresa no ha definido un estrategia concreta para enfrentar los
cambios ocurridos en la dinamica de trabajo a raiz de la pandemia

mundial.

De acuerdo a lo anterior se puede aseverar que la empresa Schlumberger
Argentina desarrolla el rol de Activista Creible, ya que construye relaciones de
confianza y gestiona los Recursos Humanos con actitud, asi como es Ejecutor
operativo debido a que implementa politicas de trabajo e impulsa la tecnologia de
RR.HH. Sin embargo, debe atender al porcentaje de empleados Millennial que no
valora positivamente la gestion, asi como disefiar e implementar una estrategia clara

y concreta que atienda a adaptarse a los desafios actuales.

Finalmente, en cuanto al objetivo general se caracterizo el perfil laboral de los

jovenes Generacion Millennial evaluados, en lo relativo a sus expectativas y
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compromiso laboral, concluyendo que los Millennials de Schlumberger Argentina

poseen las siguientes caracteristicas:

Son tecnoldgicos. Para ellos contar con la tecnologia, tanto aquella referida
a equipos como programas (softwares, aplicaciones), resulta esencial para
llevar a cabo de forma efectiva sus tareas. Esta necesidad se refuerza ain mas
en el marco del trabajo remoto que se encuentra actualmente instaurado en la
organizacion para los empleados de Buenos Aires, ya que los encuestados
estan cumpliendo con sus tareas desde el hogar para lo cual es esencial contar
con computadora, internet, herramientas de chat y llamadas para comunicarse
con sus pares, lideres y clientes, plataformas de base de datos, aplicaciones,

entre otras.

Son colectivos. Prefieren trabajar en equipo que solos y valoran los espacios
de trabajo que le permitan colaborar y compartir ideas con el resto. Esta
colectividad es una caracteristica ya identificada en los Millennials por los
distintos estudios e investigaciones llevadas a cabo sobre este grupo, sin
embargo, se puede suponer que esta tendencia es aun mas marcada en la
actualidad debido a que los encuestados al momento de responder esta
consulta, se encuentran cumpliendo su jornada de forma remota, por lo cual
mantener el contacto estrecho y los lazos con sus pares y compafieros de
equipo resulta esencial para navegar los desafios que suponen este abrupto
cambio de dinamica de trabajo, para el cual ninguno de ellos recibié

entrenamiento o preparacion.

Priorizan el desarrollo de carrera. Es la tercera condicion mas valorada por
los Millennials estudiados al momento de elegir un empleo, lo que demuestra
gue para ellos es importante tener un trabajo que les permita crecer,

evolucionar, adquirir nuevas habilidades y conocimientos.

El trabajo no ocupa el lugar mas importante. Sin embargo, estan dispuestos
a trabajar fuera del horario habitual si es para alcanzar un objetivo especifico.
En este contexto se puede aseverar que ha habido una evolucién en la escala

de valores de los Millennials, quienes para el momento de esta discusion se
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ubican entre los 40 y 31 afios por lo que el progreso natural de sus vidas
personales y familiares, el adquirir mas responsabilidades que las que tenian
hace 10 afios, por ejemplo, trae consigo un equilibrio entre las situaciones
ideales que desean alcanzar y los escenarios que la realidad del pais y del

mercado laboral les presenta.

Quieren que sus tareas tengan propdédsito. Los Millennials estudiados
sienten que es importante que haya un propdsito en las tareas que realizan,
gue esté alineado con sus obijetivos; sin embargo, el aburrimiento como razén
para abandonar su trabajo se ubic6é en los udltimos lugares del ranking de
situaciones por las cuales dejarian su empleo actual. Sobre esto punto
corresponde un andlisis similar al realizado en el punto anterior, ya que,
aunque sea un factor observado y deseado, las realidades del contexto no les
permite priorizarlo sobre otras condiciones como el salario y los beneficios

contractuales.

Prefieren pertenecer a empresas reconocidas, pero no es una condicién
resaltante a la hora de elegir un empleo. Aunque la mayoria de los
encuestados manifestd considerar importante pertenecer a una empresa que
sea reconocida, ubicaron esta misma condicion entre las Ultimas a valorar al
momento de elegir un nuevo empleo, de lo cual se puede interpretar que,
aunque sea un factor apreciado no se encuentra por encima de otras
condiciones de trabajo como lo son el salario, los beneficios, el desarrollo de

carrera, entre otros.

Por consiguiente, se puede afirmar que los Millennials valoran la reputacién y
la marca empleadora que tenga una empresa, aunado al hecho de que
consideran que los empleados deben estar alineados con los valores centrales
gue promueva la organizacion a la que pertenezcan y en caso de que no ocurra
deben buscar otro empleo; sin embargo, no resulta un factor determinante en

la balanza a la hora de tomar la decisién de aceptar un nuevo desafio laboral.

Las posiciones ambientales, politicas o sociales de una organizacion no

son un factor que toman en cuenta ala hora de elegir un empleo. Contrario
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a lo que afirma la teoria, los Millennials encuestados no ponen atencién a esta
condicion, lo cual se puede entender sobre todo desde el punto de vista
ambiental ya que Schlumberger Argentina es una empresa del rubo petrolero
el cual histéricamente no esté alineado a préacticas del cuidado del ambiente.

También se pudo detectar que las politicas en materia de responsabilidad
social no revisten mayor importancia para los Millennials estudiados quienes

posicionaron esta caracteristica entre las menos relevantes.

Si bien la mayoria de los encuestados valora positivamente las estrategias
implementadas por la empresa en materia gestion del talento humano,
aproximadamente un 30% no se manifiesta de forma favorable a ello. Este
grupo debe ser tomado en cuenta, ya que ante situaciones criticas pueden
llegar a liderar acciones de descontento hacia la empresa, por lo que la gestion
de Recursos Humanos debe prevenir esta cuestion reforzando las politicas

actuales y disefiando nuevas que atiendan esta insatisfaccion.

Ahora bien, en el presente estudio se han expuesto y analizado aspectos de

interés estrictamente relacionados con los rasgos que definen a cada grupo

generacional. De manera especial, se han determinado las caracteristicas que

distinguen el perfil laboral, especificamente en cuanto a sus expectativas y vision de

compromiso organizacional, de los Millennials que laboraban en el afio 2020 en la

empresa Schlumberger Argentina con sede en Buenos Aires. En funcion de lo

anterior, sobre la base de la informacion obtenida, se elaboraron las siguientes

recomendaciones dirigidas a los lideres del area de Recursos Humanos de la

mencionada organizacion:

Actualizar su conocimiento en cuanto al cambio que ha experimentado la forma
de pensar de los trabajadores Millennials sobre la incidencia del asunto salarial
en su desempefio y permanencia en la empresa, debido a que este tema, que
antes no era considerado determinante, ahora en medio de la crisis econdmica
vivida en Argentina es motivo principal para que un empleado sienta que sus
expectativas estan siendo satisfechas o no.

Crear estrategias que propicien que los lideres de las diferentes areas de la

organizacion logren profundizar sus conocimientos sobre técnicas de
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retroalimentacion positiva que les permitan a éstos lograr, en medio de la
modalidad de trabajo remoto, hacer un acompafiamiento acertado de sus
equipos de trabajo, siempre tomando en cuenta que para los empleados
Millennials este aspecto tiene gran influencia en el compromiso que establecen
con la empresa.

e Crear espacios virtuales dedicados a la interaccion social donde se promuevan
dinamicas no relacionadas directamente al trabajo, con la finalidad de que los
empleados puedan crear y reforzar los vinculos afectivos asi como disponer
de momentos de intercambio sobre temas que sean de comun interés que no
tengan relacion directa con sus responsabilidades y/o funciones.

o Diseflar un programa de capacitacion sobre las principales herramientas
tecnoldgicas mas usadas por los empleados Millennials, orientado a lograr que
ellos puedan sacar mas provecho de dichos recursos asi como ayudarles a
dinamizar el trabajo colectivo en el marco del trabajo remoto.

e Generar espacios dedicados al cuidado de la salud mental abordando temas
como el manejo del estrés, la meditacion, pausas activas y demas
herramientas que brinden a los empleados una oportunidad para manejar las
altas cargas de trabajo y las consecuencias psiquicas que el trabajo remoto ha
traido consigo, siendo que el cuidado de si mismos es un valor tan importante
para los empleados Millennials.

e Consultar con los empleados sobre la satisfaccion con la politica de un viernes
libre al mes, ya que, si bien es un beneficio alineado con la flexibilidad como
uno de los aspectos mas valorados, puede no estar actualizada con las nuevas
realidades que trae consigo el trabajo remoto.

e Evaluar otorgar un plan de beneficios no remunerativos que impacten
directamente en la calidad de vida y el balance trabajo-vida personal de
empleados, ya que esto ayudara a aumentar (y mantener) cubierta la
expectativa relacionada a los beneficios. Ejemplo de ello serian descuentos en

comercios adheridos, cupones de descuento en aplicaciones, entre otros.

De igual forma, a los representantes del area de Recursos Humanos se les
recomienda mantener y afianzar el programa de desarrollo de carrera vigente

actualmente en la empresa, ya que para el grupo de empleados objeto de estudio
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es muy importante desarrollarse y crecer dentro de la organizacion de manera que

puedan enfrentar nuevos desafios asi como adquirir experiencia y conocimientos.

Se considera que este estudio ha logrado alcanzar los objetivos trazados,
caracterizando a los Millennials objeto de estudio, identificando sus Expectativas
Laborales, asi como la vision que comparten de Compromiso Organizacional. Esto se
logro a través del analisis de diversas teorias, el aporte de expertos, representantes

de la organizacion y los propios Millennials encuestados.
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ANEXOS

Anexo A — Encuesta:
Millennials de Schlumberger Argentina
Estimado, gracias por su visita.

Las siguientes preguntas forman parte de un estudio para elaborar una tesis
profesional acerca de las significaciones del trabajo para la Generacion Millennial.

Las personas seleccionadas para este estudio son aquellos empleados de la
empresa Schlumberger Argentina - sede de Buenos Aires, que se consideran parte
de la Generacion Millennial por haber nacido entre 1981 y 1992.

Para conocer mas sobre esta generacion, solicitamos tu ayuda respondiendo esta
breve encuesta. No tomara mucho tiempo.

Te pedimos que contestes con la mayor sinceridad posible. Tus respuestas seran
completamente confidenciales y anénimas.

CUESTIONARIO

Parte |

1. El salario es lo mas importante para mi al momento de elegir un empleo.
Elija una opcion.

Siempre

La mayoria de las veces si
La mayoria de las veces no
Nunca

(0 I B

2. Valoro tener esquemas de horario flexible y trabajo desde casa.
Elija una opcién.

Siempre

La mayoria de las veces si
La mayoria de las veces no
Nunca

I B I B

3. Es importante para mi trabajar en una empresa de renombre y prestigio.
Elija una opcion.

1 Completamente verdadero
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1 Verdadero
1 Falso
1 Completamente falso

Prefiero trabajar en equipo que solo (a).
Elija una opcidn.

1 Siempre

1 La mayoria de las veces si
1 La mayoria de las veces no
] Nunca

. Tomaria en cuenta las posturas en materia ambiental, politica y social que
tienen las empresas, para decidir tomar un empleo en alguna de ellas.

Elija una opcion.

1 Siempre

1 La mayoria de las veces si
1 La mayoria de las veces no
1 Nunca

La tecnologia es esencial para llevar a cabo mis tareas de forma efectiva.
Elija una opcién.

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

I A B

Necesito recibir retroalimentacion por mi trabajo.
Elija una opcion.

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

0 O I

Las tareas que me asignan deben tener un propaosito util alineado con los lo-
gros que se esperan de mi rol en la empresa, de lo contrario se me dificulta
completarlas.

Elija una opcién.

1 Completamente verdadero
1 Verdadero
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1 Falso
1 Completamente falso

9. Prefiero espacios de trabajo colectivos.

Elija una opcidn.

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

0 o I B

10. Estoy dispuesto a trabajar horas adicionales a mi jornada laboral con el pro-

posito de cumplir los objetivos trazados por la empresa

Elija una opcién.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

T oy B

11.El trabajo ocupa el lugar mas importante en mi vida.

Elija una opcion.

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

I I B

12.Estar menos de 2 afios en un trabajo no significa falta de compromiso hacia

la empresa.
Elija una opcién.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

I N I B

13.Si la empresa cubre las necesidades de sus empleados y les otorga benefi-

cios, los mismos generaran apego con la organizacion.

Elija una opcién.

1 Completamente verdadero
1 Verdadero
1 Falso
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1 Completamente falso

14.Cuando un empleado no esté de acuerdo con los valores de la organizacion
debe cambiar de empleo.

Elija una opcion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

[ I B

15. Més alla del contrato de trabajo formal, la empresa a la cual pertenezco cum-
ple con mis expectativas

Elija una opcion.

Completamente verdadero
Verdadero

Falso

Completamente falso

0 O R

16.La relaciéon que tengo con la organizacion esta caracterizada por la reciproci-
dad.

Elija una opcion.

Siempre

La mayoria de las veces si
La mayoria de las veces no
Nunca

0 I O O

17.La gestion de recursos humanos desarrollada en la empresa que laboro esti-
mula mi sentido de compromiso con ésta.

Elija una opcion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

0 O

18.El Departamento de Recursos Humanos implementa politicas que me hacen
sentir comodo en el trabajo.

Elija una opcion.
] Siempre
1 La mayoria de las veces si
1 La mayoria de las veces no
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1 Nunca
Parte Il

19.0rdena del 1 al 10 segun la importancia que tengan para ti las condiciones de
trabajo que ofrezca una compafia:

Compensacién econdémica
Beneficios

Flexibilidad horaria

Innovacion

Desarrollo de carrera
Responsabilidad social

Renombre de la empresa
Capacitacion

Cercania al hogar

Politica de evaluacion de desempefio

OO0 0o0o0oogo-ogo-g™

20.Elige 3 razones por las que terminarias la relacion laboral con una empresa.

Mal ambiente de trabajo

Mala relacién con la gerencia inmediata

Bajo salario

Pocas posibilidades de crecimiento

Distancia desde el hogar

Alta carga horaria

Aburrimiento

Poca flexibilidad horaria

Ausencia de liderazgo

Baja competitividad de la empresa en el mercado.

N Y I O I A
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Anexo B — Entrevista a la Dra. Roxana Boso:

1. ¢Considera usted que en la actualidad hay mitos o creencias erréneas sobre
los Millennials en los entornos de trabajo? ¢ Cudles serian?

2. En su tesis doctoral, usted menciona que los Millennials evaltan las oportuni-
dades de empleo segun sus necesidades e intereses a pesar de lo complejo
del mercado laboral, ¢por qué cree que ocurre esto?

3. ¢Qué opinion le merece la clara tendencia de los Millennials a cambiar de tra-
bajo con frecuencia?

4. De acuerdo a su experiencia estudiando el comportamiento de los jovenes
Millennials en el &mbito laboral, ¢ cuéles cree usted son las principales razo-
nes por las que un joven Millennial decide terminar la relacion laboral con su
empleador?

5. La crisis econdmica del afio 2001 fue un acontecimiento ciertamente significa-
tivo para los jovenes Millennials de la Argentina, ¢coémo cree usted que in-
fluy6 este evento en las expectativas que tienen sobre las condiciones de tra-
bajo?

6. En cuanto a la relacion de los Millennials con otras generaciones en el en-
torno de trabajo, ¢,como cree que ha evolucionado la misma en los dltimos
afos? No solo con la Generacion Boomer y X, sino también con la genera-

cién sucesora, los Z.
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Anexo C - Entrevista a Diego Grande:

1. En su experiencia, ¢,cuéles son las condiciones de trabajo que mas valoran los
empleados Millennial de la empresa?

2. ¢El Departamento de Recursos Humanos ha implementado politicas orienta-
das a brindar comodidad a sus empleados? En caso de ser afirmativo, ¢cuales
son esas politicas?

3. Ensu opinion, ¢la gestién de Recursos Humanos procura generar COmpromiso
en sus empleados? ¢de qué manera?

4. ¢En el marco del COVID, la empresa ha implementado medidas para acompa-
Aar a sus empleados en el trabajo remoto? En caso de ser afirmativo, ¢ cuales

serian?
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