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RESUMEN

Esta investigacion intenta determinar si el reverse mentoring disminuye los prejuicios
de edad existentes en la fuerza laboral por parte de los pertenecientes a la generacion de los
Baby Boomers hacia los Millennials. Este es un tema nuevo debido a que los prejuicios por
edad en las organizaciones se han enfocado mayormente hacia los profesionales de mayor edad.
El procedimiento inicia encontrando una empresa lo suficientemente grande que contenga
varias generaciones trabajando juntas, para después aplicar una encuesta sobre prejuicios hacia
los millennials en dos grupos de personas pertenecientes a los Baby Boomers. Uno de los
grupos sera expuesto al reverse mentoring por 6 meses mientras el otro grupo se mantendra
trabajando sin ningiin cambio en el mismo periodo de tiempo. El método de evaluacion
utilizado es pretest- posttest por lo que se les aplicara la encuesta a ambos grupos para poder
obtener resultados significativos de si el reverse mentoring disminuye prejuicios
intergeneracionales o no.

Palabras clave: mentoring, reverse mentoring, prejuicios, organizacion, generaciones,
millennials, baby boomers, fuerza laboral.



ABSTRACT

The purpose of this research is to determine if reverse mentoring decreases age
prejudices existing at the workforce from all the people that belongs to the generation of Baby
Boomers against Millennials. This is a new topic because normally age prejudices in
organizations have been usually against older professionals. The procedure begins with finding
an organization large enough that contains different generations working together. Once the
organization is found the application of a survey to two groups of people that belong to the
Baby Boomers start. One group will be exposed for 6 months to reverse mentoring while the
other group will be working in normal conditions in the same period of time. The evaluation
method is using pretest-posttest model so that each group will be applied two surveys at the
beginning and in the end, this will help us to observe if the method of reverse mentoring helps
to decrease intergenerational prejudices in the organization.

Key words: mentoring, reverse mentoring, prejudices, organization, generations, millennials,
baby boomers, workforce.
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EL REVERSE MENTORING Y SU INFLUENCIA EN LOS ESTEREOTIPOS Y

PREJUICIOS DE EDAD HACIA LOS MILLENNIALS.

Planteamiento del problema

Los prejuicios y estereotipos se pueden encontrar en cualquier organizacion, sin
embargo, los mas comunes son los prejuicios hacia la raza, el género y la etnia como se
puede encontrar en la literatura (Wiener, Willborn, 2011). No obstante, también se
encuentra informaciéon acerca de los prejuicios y estereotipos hacia las personas
discapacitadas y hacia la edad. Generalmente los prejuicios en contra de la edad en ambito
laboral se dan hacia los profesionales de mayor edad (Wiener, Willborn, 2011).

Esta investigacion consiste en otro enfoque de la discriminacion por edad en las
organizaciones y se orienta a la discriminacion y prejuicios por edad que existen desde la
perspectiva de los jovenes profesionales. A pesar de que la mayoria de estudios realizados
en el tema de la discriminacion por edad es en contra de los profesionales de mayor edad
este estudio demuestra los prejuicios y estereotipos en contra del grupo de los millennials.

El problema reside en que la existencia de prejuicios estd y ha estado presente no
solo en la vida cotidiana sino también en la vida laboral Fiske (1998).

Los profesionales de mayor edad que trabajan ya por un largo periodo de tiempo en una
empresa pueden tener prejuicios hacia los jovenes profesionales que emergen al mercado
laboral (Ballart, 2001). Por otro lado, la resistencia a la innovacion y al cambio que llegan
con los jovenes o en ocasiones de personas externas a su organizacion.

La pregunta principal de esta investigacion es: ;Coémo y hasta qué punto el reverse
mentoring influye en los estereotipos y prejuicio de edad hacia los millennials de parte de

los profesionales de mayor edad en una organizacion de servicios bancaria?
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La aplicacién de esta investigacion tendria lugar en una empresa de servicios
bancarios considerando que estas empresas tienen una fuerza laboral extensa y
conformada de diferentes generaciones. De dicha empresa se recaudaran los datos
necesarios y se aplicara el reverse mentoring con la esperanza de poder observar en como
y que tanto influye en los prejuicios de edad, se esperaria obtener una diferencia
significativa estadisticamente para confirmar que la técnica funciona.

Justificacion

El significado del estudio es determinar si la técnica del reverse mentoring
disminuye los estereotipos existentes hacia los millennials de parte de los profesionales
de mayor edad desde el punto de vista laboral. También se espera observar si el reverse
mentoring influye en la disminucién de la resistencia al cambio que traen los millennials
de parte de los profesionales de mayor edad.

Como se menciono con anterioridad mayoria de investigaciones para este tipo de
discriminacién son en contra de los profesionales mayores pero esta investigacion se
enfoca inversamente; como la discriminacion por edad afecta a los profesionales jovenes.

Como objetivo principal de estudio es observar que el reverse mentoring influye
en la disminucion de estereotipos y prejuicios contra los millennials y como objetivo
secundario es determinar si los prejuicios y estereotipos de edad se relacionan con la
resistencia al cambio en las organizaciones.

Después de la busqueda de estudios similares en las Universidades del Ecuador se
puede decir que este estudio de los prejuicios con enfoque hacia los jovenes profesionales
es nuevo. El estudio propone investigar organizaciones de servicios bancarias ya que estas
empresas son lo suficientemente grandes para que diferentes generaciones convivan en la
misma. Este estudio es Unico porque se utiliza la técnica del reverse mentoring para

observar como y hasta qué punto influye en los prejuicios por edad en las organizaciones
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desde otra perspectiva. Se podra entender como los prejuicios por edad pueden afectar
también a los jovenes profesionales negativamente y de qué manera el reverse mentoring
puede disminuir los prejuicios y estereotipos de edad.

A pesar de que la investigacion se enfoca en las organizaciones bancarias se puede
aplicar a diferentes tipos de organizaciones alrededor del mundo mientras tengan dentro
de su fuerza de trabajo a multiples generaciones conviviendo. Especificamente la
generacion milenio o los pertenecientes a la generacion de los “Millennials” y otras
generaciones como lo son los Baby Boomers.

Marco Tedrico

Una generacion es definida segun Kupperschmidt como un grupo de personas que
comparten anos de nacimiento, eventos significativos en el trascurso de su vida y
momentos criticos de desarrollo (Hannay & Fretwell, 2011). Las diferencias entre
generaciones pueden ser muy grandes entre algunas, pero muy similares entre otras.

Uno de los desafios mas grandes en la actualidad para las empresas es que manejan
diferentes generaciones en su fuerza laboral (Hannay & Fretwell, 2011). Sin contar que
la diversidad generacional enriquece a una empresa con diferentes perspectivas e ideas,
también entra en consideracion las diferentes necesidades y valores entre generaciones
para un alto rendimiento organizacional. Es necesario que las organizaciones estudien y
entiendan a cada una de las generaciones que entran a su empresa para poder destacar en
sus fortalezas y llevar a su empresa al éxito (Hannay & Fretwell, 2011).

Uno de los principales desafios para una organizacion con multiples
generaciones en su fuerza laboral son los estereotipos que pueden surgir dependiendo de
las generaciones, estos estereotipos pueden generar problemas tanto personales como a

nivel organizacional (Papillion & Aaron, 2017).
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Las ultimas generaciones que se encuentran actualmente en el ambito laboral son
los Baby Boomers quienes comprenden de 1946 a 1964, esta generacion fue conocida
como la generacion “Yo” con deseos de dinero, titulos, reconocimientos; existe una
generacion en medio conocida como la Generacion X que comprende de 1965 a 1980,
esta generacion se caracterizo principalmente por la busqueda de un balance entre la vida
diaria y finalmente la Generacion de los Millennials o conocidos también como la
Generacion Y que comprende entre los afios 1979 a 2000 esta generacion es conocida por
ser la mas grande, existen 76 millones de personas en este grupo segin Koeller, 2012 y
son la generacidbn mds sana y segura. En esta investigacion nos concentraremos en la
relacion existente entre la generacion de los Baby Boomers y la generacion de los
Millennials (Koeller, 2012).

El problema del cual vamos a investigar reside en que estamos en una época donde
la vida laboral estd conformada por diferentes generaciones y las personas trabajan con
gente de la misma edad de sus padres o de la misma edad de sus hijos y aprender a
convivir todas las generaciones en una empresa es un reto (Gursoy, Maier & Chi, 2008).
Segun Gursoy, Maier y Chi (2008), antiguamente en las organizaciones las generaciones
estaban separadas en jerarquias y mezclarse no era muy comun, pero ahora pueden
multiples generaciones estar a la espera de la misma posicion. El tipo de administracion
en las empresas de hoy en dia sin duda ha cambiado (Gursoy, Maier & Chi, 2008).

Por otro lado, desde el punto de vista estadistico, ;cual es el porcentaje de personas
trabajando en el Ecuador y cuantos son parte de la generacion de los millennials? Para
comenzar en el Ecuador se define al empleo adecuado o pleno a las personas que tienen
un trabajo con una remuneracion igual o mayor a la del salario bésico sin importar el
nimero de horas por semana que trabajen. El grupo de ecuatorianos con empleo adecuado

es el que nos interesa en este estudio. Segun el INEC (2018) a nivel nacional la tasa de
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empleo adecuado en marzo del 2018 fue de 41,1% y a nivel urbano la tasa de empleo
adecuando en la misma fecha fu de 50,1%. En junio 2018, el INEC postulé que a nivel
nacional el empleo adecuado fue de 38,9% de la PEA. Por otro lado, el porcentaje a nivel
urbano el empleo adecuado se presentd en 47,6% y a nivel rural el mismo fue de 21,8%.
También se obtuvieron indicadores de que las diferencias nacionales y por areas de
residencia no fueron significativas estadisticamente. Sin embargo, Guayaquil se
reconocid con la menor tasa de empleo adecuado con un porcentaje de 49,6%.

Recientemente el INEC también realizd el primer estudio acerca de los
millennials, existen 3,9 millones de millennials en el pais quienes representan el 23,2%
del total de la poblacion ecuatoriana. Un dato interesante arrojado por el INEC en su
estudio de millennials es el porcentaje de millennials comparado con el porcentaje de la
generacion X que estan contentos con su trabajo. Sorprendentemente, los millennials
puntuaron un 70,6% y la generacion X un 68,7%.

Ahora, seglin un estudio de Estados Unidos “Bureau of Labor Statistics” se estima
que en el plazo de los proximos dos afios el 50% de la fuerza laboral estard conformada
por millennials y que seguira subiendo hasta llegar al 75% a inicios del 2030 (Emmons,
2018). Después de observar estas cifras es importante que las organizaciones sepan
adaptarse y sepan integrar la nueva generacion que ingresa para continuar creciendo. Si
las compaiias existentes no aprenden sobre los Millennials y crean un ambiente laboral
que integre diferentes generaciones brindando satisfaccion a todos por igual entonces
corren el riesgo de no prosperar, esto es previsto debido a que en unos afios la generacion

de los Millennials llevara la delantera en la fuerza laboral.
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Baby boomers.

La generacion de los baby boomers la conforman todos aquellos nacidos entre los
afios 1943 y 1960 que fue la época durante o después de la Segunda Guerra Mundial. Esta
generacion en su mayoria fue criada por una familia nuclear (Mangold, 2007). A los baby
boomers se los relaciona con el pensamiento de que la tecnologia es buena, sin embargo,
no es necesaria (Mangold, 2007). Los pertenecientes la generacion de los Baby Boomers
tienden a buscar seguridad profesional y es muy probable que mantengan estabilidad
laboral y sean leales a su trabajo. De acuerdo a Brack y Kelly (2012) una de sus
caracteristicas segiin un estudio es que tienden a ser mas individualistas.

El término de jubilacién es muy conocido, pero también existe el término de
jubilacion gradual y flexible, este término de la jubilacion gradual y flexible es una
alternativa de jubilacion hacia los trabajadores para facilitar el proceso definitivo de su
jubilaciéon (Alarcon, 2002). Dicho esto, las caracteristicas principales de jubilacion
gradual y flexible son que primero es de caracter voluntario. Segundo, es diversificado
en edad lo que significa que como no todas las profesiones producen el mismo nivel de
desgaste fisico por lo que en algunas profesiones seria mas temprano, pero en otras mas
tardio (Alarcon, 2002). Tercero, es la flexibilidad que existe para que un empleado de
trabajo completo deje de trabajar progresivamente cambidndose a un trabajo medio
tiempo para ver si se ajusta a sus necesidades (Alarcon, 2002). La jubilacion gradual es
importante porque para los pertenecientes a la generacion de los Baby Boomers ya que
es bastante dificil el momento en el que se unen su época de jubilacion y la entrada de los
Millennials al trabajo, por lo que les cuesta acomodarse a esta nueva etapa de su vida.

El estudio de Tacchino (2013) demuestra que la jubilacion gradual es algo que
ultimamente se ha vuelto una elecciéon muy comun. La jubilacion gradual hace referencia

a que las personas en su momento de culminacién de carrera buscan un trabajo de medio
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tiempo o alguna forma de continuar generando ingresos mas flexibilidad laboral como se
explicd con detalle anteriormente. La jubilacion gradual empieza con el cambio de trabajo
tiempo completo a un trabajo de medio tiempo sin embargo con esto también tienden a
reducir sus responsabilidades laborales (Tacchino, 2013).

Otra investigacion de Gibson, Greenwood & Murphy (2009) en donde comparan
los valores, comportamientos y creencias de la generacion de los Baby Boomers, la
Generacion X y la Generacion Millenial se pudo encontrar que la generacion de los Baby
Boomers es descrita con cierta desconfianza a la autoridad a diferencia de los millennials
a quienes se les describe como personas que esperan un feedback o retroalimentacion de
su trabajo de sus jefes (Gibson, Greenwood & Murphy, 2009).

En la investigacion de Gibson, Greenwood & Murphy (2009) se analiz6 los
valores de las diferentes generaciones y se hizo un rango de los dieciocho valores
principales para predecir qué es los mas importantes para cada generacion y de ahi se
observd que los Baby Boomers tenian como valor principal la salud, pero para los
millennials es la seguridad familiar (Gibson, Greenwood & Murphy, 2009).

Millennials.

Por otro lado, la generacién millennial comprende el rango de los nacidos entre
1979 y 2000. Esta generacion también es conocida como la generacion “net” y esto se
debe a que estas personas son parte de la era de la tecnologia (fuente). Los millennials
son personas que crecieron con los avances de la tecnologia y por eso llevan consigo a
las organizaciones nuevos avances y metodologias distintas. Se considera que los
millennials son répidos aprendiendo y capaces de “multitasking” (Connaway, Radford,
Dickey, Williams, Confer, 20015). Otro aspecto positivo encontrado sobre los millennials
es que para esta generacion la motivacion no se centra inicamente en los ingresos, si no

que siempre buscan mejorar sus habilidades y crecimiento personal (Brack & Kelly,
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2012). El reconocimiento es una gran parte en la vida de los millennials que segun el
estudio de Brack & Kelly, 2012 los dos reconocimientos de mayor interés para los
millennials son la oportunidad de hacer la diferencia, dar sentido a su trabajo y horarios
de trabajo flexibles. También se los asocia con la tendencia al trabajo en grupo y
colaboracion en el trabajo. En el estudio de Brack y Kelly (2012) de Estados Unidos
predice que en el 2020 el porcentaje de Millennials en el trabajo sera de alrededor del
46% comparando con el porcentaje del 2014 que fue de un 34%; esto significa que con
el alto ingreso de millennials y el incremento de Baby Boomers retirados los empleados
empezaran a necesitar llenar los puestos de liderazgo faltantes y la dindmica laboral
entrara en una etapa de cambio.

La pregunta esta en, ;existe o no la discriminacion o prejuicios hacia los
millennials en un ambito laboral? La respuesta es si.

Segiin Raymer, Reed, Spiegel & Puranova (2017) demuestran que los jovenes
profesionales reportan un alto nivel de discriminacion por la percepcidon que existe en
cuanto a la edad, con esto nos referimos a los profesionales de mayor edad. Segun Snape
y Redman (2003) después de recaudar los datos de un cuestionario en el Reino Unido se
observo una mayor percepcion de discriminacion por edad a las personas menores de 30
afios y menos reportes de discriminacion por edad de parte de las personas de mas de 50
afios. De este cuestionario se puede concluir que las personas menores de 30 afios sienten

mayor discriminacion por su edad que las personas mayores de 50 afos.

Sin embargo, estos resultados fueron obtenidos de la perspectiva de dos grupos de
personas, el de los menores de 30 afios y el de los mayores de 50 afios por lo que con otra
investigacion se logra comprobar que las personas entre 20-34 afos tienden a presentar
mayores indices de desempleo en comparacion con otros grupos de edad laboral (Raymer,

Reed, Spiegel, Purvanova, 2017). El estudio de Gallup (2016) reveld que es verdad que
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los millennials son menos comprometidos en su lugar de trabajo que antiguas
generaciones y esto puede llegar a ser un problema en las organizaciones debido a la
pérdida econdémica que esto significa e la parte productiva de una empresa. También se
encuentra informacién acerca de que los millennials buscan que su lugar de trabajo les
permita aprender y crecer es en lugares con estos beneficios en los cuales los millennials
buscan quedarse, a comparaciéon con otras generaciones las cuales se movilizaban
principalmente por la parte remunerativa.

No obstante, otro estudio demostr6 que los millennials presentaron niveles bajos
en lealtad a las instituciones e inestabilidad en la vida laboral (Hayes, Parks, McNeilly,
Johnson, 2018). Por otra parte, los principales estereotipos que existen hacia los
millennials son que tienen poca motivacion, son perezosos, conocedores de la tecnologia
y egocéntricos (Hayes et al., 2018). Por otro lado, para los pertenecientes a la generacion
de los Baby Boomers, los millennials son conocedores de la tecnologia, tienen un
inmenso deseo de retroalimentacién constante, anhelan el refuerzo positivo y son
egocéntricos. En la publicacion de Hayes, Parks, McNeilly & Johnson (2018) se
demuestra que desde la perspectiva de un millennial al responder la pregunta de: ;qué
estereotipos existen acerca de los millennials? las respuestas cambiaron un poco, los
resultados obtenidos fueron que son conocedores de la tecnologia, son comodos con su
trabajo, tolerantes y de mente abierta. De esta misma investigacion se obtuvo que los
millennials tienen la mayor tasa de desempleo en la actualidad comparado con otras
generaciones en su momento.

A pesar de que existe basta informaciéon de los principales prejuicios y
estereotipos que se asignan a los millennials también existen estudios que demuestran las
fortalezas que trae esta generacion, se encontraron con dos caracteristicas de esta

generacion que no se compara con ninguna otra. El estudio fue basado en las respuestas
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250.000 personas seleccionadas al azar de la base de datos de “Clifton Strenghts” esta
encuesta arrojo datos de la generacion millennial, Gen Xers, Baby Boomers y Traditionals
(Gallup, 2016). Después de obtener las 5 principales fortalezas de cada una de las
generaciones se encontr6 que algo unico en los millennials fue la empatia y la
adaptabilidad que no se encontr6é en ninguna otra generacion (Gallup, 2016). Las cinco
principales fortalezas de los millennials fueron: conquistadores, empatia, aprendiz,
adaptabilidad y responsabilidad. Comparandolos con los Baby Boomers que fueron:
responsabilidad, aprendiz, conquistador, informador, estratégico (Gallup, 2016). Sin
embargo, en el estudio se habla de que estas son solo listas de palabras de las cuales las
diferentes generaciones tienen mayor tendencia a desarrollar, pero el verdadero valor se
encuentra en el momento que las personas empiezan a trabajar; dia a dia en un trabajo
que puede convertirse en repetitivo. Se habla de que los millennials al ser mas empaticos
que otras generaciones, teniendo tal contacto con las redes sociales y ser una de las
generaciones mas diversas tienden a dar mucha importancia hacia los sentimientos de otra
persona y aprenden a ver el mundo desde otros ojos (Gallup, 2016). Esta caracteristica es
muy importante en una empresa ya que una persona empatica puede anticipar lo que otros
piensan y hacer algo al respecto que cubra esa necesidad insatisfecha lo que crea un
ambiente laboral mas fuerte.

En el recuadro a continuacion Tabla 1.1 se puede visualizar los cuatro valores
principales en orden de importancia para los Baby Boomers versus los Millennials. Es
importante que las organizaciones tengan en cuenta esto para poder basar su estrategia en
satisfacer las necesidades de sus empleados dependiendo de la generacion a la que
pertenezcan y de esta manera consolidar y mantener una fuerza laboral activa y

comprometida con la organizacion.
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BABY BOOMERS MILLENIALS
1. Salud 1. Seguridad Familiar
2. Seguridad Familiar 2. Salud
3. Auto-respeto 3. Libertad
4. Una vida comoda 4. Amistad Verdadera

Tabla 1.1 Valores Baby Boomers vs Millennials (Gibson, Greenwood & Murphy, 2009).

Los millennials no solo llegan con las diferencias que traen con la generacion a la
que pertenecen, sino que también, la época de los millennials ha sido mucho més diversa
(Holt, Marques &Way, 2012). Con la facilidad que existe de viajar alrededor del mundo
hoy en dia mas todos los casos de inmigracion la generacion de los millennials es una de
las mas diversas por esta razon se recomienda y no se deberia utilizar las mismas practicas
de liderazgo para todas las generaciones. De hecho, se esperaria que los estilos de
liderazgo se vayan transformando, desarrollando e innovando con cada generacion. De
esta manera se enriquecen las empresas de nuevas estrategias de liderazgo, evitan el
quedarse estancados en un modelo tradicional e impulsan el desarrollo organizacional
atrayendo a la nueva generacion a ser parte de la fuera laboral e integrarlos de tal manera
que contribuyan en el crecimiento de la empresa.

Prejuicios, Estereotipos.

Los prejuicios, discriminaciones y estereotipos entre seres humanos han estado
presentes por bastante tiempo y se han dado en diferentes aspectos; personales, laborales
y entre otros. Es importante tener en cuenta que estos tres términos se asemejan, sin
embargo, no significan lo mismo. Fiske (1998) propone que los estereotipos son la parte
cognitiva, los prejuicios la afectiva y la discriminacion es la parte del comportamiento en
una persona. No obstante, otros investigadores contradicen estos hechos describiéndolos

diferente. Dovidio, Hewstone, Glick & Esses, 2010 reconocen a los estereotipos como la
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nocion que se tiene hacia un grupo de personas, es la forma que se percibir a otros
socialmente. Complementan al concepto de estereotipo afiadiendo que son equivalentes
a todas las creencias que se tiene acerca de un respectivo grupo de personas, en otras
palabras, es un conjunto de toda la informaciéon que se tiene acerca de un grupo social
especifico (Dovidio et al., 2010). Sin embargo, no se especifica si la informacion es
favorable o desfavorable para dicho grupo social.

Dicho esto, en otra publicacion de Fiske (1998) los conceptos cambian un poco,
el autor sugiere que los prejuicios son compuestos por una actitud negativa integrando la
parte afectiva, cognitiva y de comportamiento. A pesar de que los conceptos suenen
similares, Fiske especifica que son compuestos con una actitud negativa lo cual no se
menciona en otras teorias. En cuanto a la discriminacion, Fiske (1998) habla de dos
distintas categorias de discriminacion, la “fria” y la “caliente”. Para ejemplificar en un
ambito laboral la discriminacion fria se pudiera observar en como una persona puede no
ser promovida en su trabajo, con esto nos referimos a que este tipo de discriminacion no
es agresiva simplemente no se capacita a la persona discriminada, no se la promueve o
no se la cree capaz, sin embargo, no se la agrede tampoco. Por otro lado, la discriminacion
caliente es descrita como aquella que es hostil, agresiva y conductual. En estos casos la
persona discriminada si sufre consecuencias de agresion principalmente verbal, malos
tratos y conductas inadecuadas directas de parte de sus atacantes.

Por su puesto existen diferentes tipos de discriminacion, por mencionar algunos
estd la discriminacion por raza, por sexo, por clase social, entre estos tipos se encuentra
también la discriminacion por edad, la cual serd nuestro centro de investigacion. Los
autores Bayl-smith & Griffin (2014) argumentan que la discriminacion por edad es una

de las mas fuertes y dafinas; no obstante, continia ocurriendo de caracter socialmente
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aceptable. La discriminacion es también definida como el trato inadecuado o injusto hacia
algiin individuo o grupo de personas (Bayl-smith & Griffin, 2014).

Normalmente, la discriminacion por edad se presenta mas hacia los profesionales
mayores y segun el estudio de Posthuma, Wagstaff & Campion (2012) esto empieza a
partir de los 40, la discriminacion por edad en el trabajo se asocia mas hacia los empleados
retirados. Por eso en esta propuesta vamos a tener un enfoque inverso, de como afectan
los estereotipos y la discriminacion por edad en contra de los jévenes profesionales.

La discriminacion por edad o “ageism” aparece en los afios noventa, esto inicid
como una nueva tendencia en el Reino Unido y representaba la salida temprana del trabajo
de los empleados de avanzada edad (Duncan & Loretto, 2004). Algunas investigaciones
han recaudado informacion acerca de los diferentes tipos de discriminacion por la edad.
Duncan & Loretto (2004) encontraron la negacion a oportunidades de ascender en una
organizacion debido a la edad; también se observo la negacion de oportunidades de
entrenamiento en nuevas tecnologias. En el caso de los jovenes profesionales los
prejuicios por edad pueden deberse a diferentes aspectos; entre estos, el cambio (Ballart,
2001). Cuando nuevos jovenes profesionales ingresan en una organizacion traen consigo
innovacion, cambio, nuevas ideas, nuevos puntos de vista y propuestas. La innovacion
implica nuevos comportamientos y su fin es conseguir un nuevo proceso, servicio o
producto; esto puede generar resistencia de parte de los profesionales que ya han sido
parte de la organizacion por mucho tiempo (Ballart, 2001). Es por esta razéon que se
recomienda la diversidad en las organizaciones para mantener un constante de
innovacion. Una asociacion a la innovaciéon muy comun es la novedad ya que cuando
algo sobre sale en el mercado, llama la atencién al publico y su innovacién es lo que

provoca ser diferente al resto de servicios del mercado.
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Existe el famoso experimento de Sherif conocido como “Robbers Cave
Expereiment” que fue aplicado en nifios de 11 y 12 afos para poder entender qué es lo
que genera tension y donde se originan los prejuicios entre grupos. Para el experimento
se separd en dos grupos a los nifios y se hizo actividades de competencia donde solo
habria un ganador, esto gener6 tension entre grupos, conductas inadecuadas y prejuicios.
Después se esperd uno o dos dias a que se calmaran las cosas y se les puso un objetivo en
comun a los dos grupos y toda la tension desaparecid y trabajaron conjuntamente por
llegar a la meta. (Sherif, 2004)

Este experimento se puede relacionar con el ambiente laboral, ya que los Baby
Boomers y los Millennials solo son dos grupos de personas que necesitan tener metas en
comun para poder eliminar las barreras y ayudarse mutuamente. De aqui es donde la
aplicacion del reverse mentoring funcionaria como una forma de generar “team building”
y hacer que ambas generaciones se integren y trabajen conjuntamente para alcanzar una
meta. El “team buiding” es una de las intervenciones de desarrollo grupal mas aplicadas
en el &mbito organizacional en la actualidad (Klein, DiazGranados, Salas, Le, Burke &
Lyons, 2009). El “feam building” incluye algunas actividades en equipo, algunas pueden
ser conducidas al aire libre y otras pueden ser discusiones de procesos internos (Klein et
al., 2009). Las organizaciones deben tener amplia comprension de como practicar “feam
building” de la manera mas eficaz posible, esto es de suma importancia en una empresa
debido al gran impacto que puede tener en la compaiiia. El “team building” es clave para
mejorar la efectividad del grupo. Sin embargo, se debe aplicar un entrenamiento previo o
actividades de formacion de equipos para que las intervenciones de “team building” sean
mas efectivas.

Una vez conociendo como funciona y para qué es el “feam building”, el reverse

mentoring también consiste en compartir con otro grupo de personas en este caso de otra
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generacion, pero a diferencia del “team building” en el reverse mentoring se comparte
mutuamente conocimientos que la otra persona no sepa o necesite mejorar. Otra
diferencia es que el reverse mentoring puede funcionar en parejas como en grupos por lo
que existe el mentor y el mentoreado. En el “feam building” probablemente. La edad no
sea un inconveniente o un aspecto importante como lo es en el reverse mentoring.

Esta parte del reverse mentoring se relaciona mucho mds con otro tipo de
aprendizaje cooperativo es el conocido “Jigsaw method’, este método es utilizado
principalmente en el drea académica y sirve para mantener la motivacion, aprendizaje y
progreso en el area. Este método consiste en hacer que los estudiantes trabajen para una
misma causa y se ayuden unos a otros a aprender. Cada quien es designado un tema
especifico, aprende y después se ensefian lo que saben mutuamente cada uno proporciona
informacion nueva al grupo (Kilig, 2008). Esto se puede relacionar con el area laboral y
la técnica de reverse mentoring porque esta practica consiste en que los millennials
ensefien nuevos conocimientos a los Baby Boomers. Esto empez6 principalmente con la
era de la tecnologia ya que los Millennials nacieron conociéndola y a los Baby Boomers
les cost6 aprender.

Segun Andrés Hatum (2011) en la publicacién con tematica de la generacion
milenio, los jovenes profesionales de la actualidad esperan que sus contratantes les
brinden algo contundente y decisivo para que ellos tengan una razén mayor de quedarse
en el trabajo. Esta frase dice mucho de los principales estereotipos y prejuicios que existen
en contra de la generacion milenio, los jovenes profesionales a quienes se los distingue
con tener una tendencia en buscar una empresa de la cual sientan que les brinda seguridad,
pero aparte de eso buscan una empresa que les proporcione los beneficios necesarios para

preferirla sobre otras alternativas.
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Se han creado diversas intervenciones con el fin de eliminar o disminuir los
prejuicios entre personas. En la publicacion de Dessel (2010), se analizaron dos
programas de intervencion especificos con la expectativa de crear reduccidon en los
prejuicios de la escuela, la primera intervencion era de aprendizaje cooperativo y la otra
de desarrollo. Slavin & Cooper (1999) brindaron un anélisis de los beneficios que nos
brinda el método de aprendizaje cooperativo en las relaciones intergrupales. Este método
consiste en crear grupos heterogéneos y entregarles algunas actividades donde se requiere
la aportacion de todos los integrantes para lograr el éxito del equipo, por medio de la
resolucion de problemas y en la consumacion de las tareas asignadas (Dessel, 2010). La
principal razon por la que este método funciona es porque ofrece una nueva perspectiva
grupal promoviendo interdependencia en las actividades, dejando los estereotipos de lado
(Dessel, 2010). Gracias a esta metodologia se logra que cada miembro del equipo logre
percibir el valor y el trabajo de cada integrante del mismo y es asi como se crea un grupo
sinérgico. La intervencion de aprendizaje cooperativo ha sido estudiada con anterioridad
y en su mayoria ha arrojado resultados positivos con el tiempo (Dessel, 2010).

El segundo programa de intervencion era de desarrollo, esta metodologia se basa
principalmente en buscar la manera de como mejorar las relaciones interpersonales
promoviendo la educacion en la justicia social (Dessel, 2010). La intervencion es una
combinacion de la educacion de razonamiento moral acompanado de un analisis critico
del prejuicio, el racismo y la opresion (Dessel, 2010). Con esta intervencion se espera que
los prejuicios se reduzcan través ya que el modelo de desarrollo combina procesos
cognitivos en el momento de la educacion, con las perspectivas sociales de los demads, en
otras palabras, se espera madurez en las relaciones interpersonales y desarrollo

psicosocial (Dessel, 2010). Es aqui donde los individuos después de haber sido instruidos
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en los temas de prejuicios, respeto y derechos de los demas logren entender y aceptar a
los demas por mas diferentes que puedan ser.

Otra intervencion que se realizo en la publicacion de Paluck & Green, 2009 fue la
toma de perspectiva en la cual se trata de generar empatia hacia los demas, se espera
lograr que las personas puedan ponerse en los zapatos de otros y entenderlos y de esta
manera concientizar y reducir cualquier conflicto interpersonal dentro del grupo.
Galinsky & Moskowitz, 2000 demostraron que la metodologia de toma de perspectiva es
una de las mas eficaces para reducir los estereotipos. Ellos explican cémo influye la
relacion que existe entre la persona con el grupo, mientras mas apegado se sienta una
persona hacia el grupo las probabilidades de que tenga una perspectiva favorable hacia
los integrantes del mismo aumenta (Galinsky & Moskowitz, 2000). Esto sucede porque
los procesos mentales son modificados con la pertenencia y el compromiso que sienten
hacia su grupo por lo que buscan ganar o llegar al objetivo pensando en el grupo como
uno solo, dejan de verlo como un grupo de personas diferentes y lo perciben como uno
solo (Galinsky & Moskowitz, 2000).

En la publicacion de Galinsky, 2015 se explica el conflicto intergrupal como los
problemas se generan en el momento en el cual los participantes del equipo tienen
objetivos diferentes, con esto queremos decir que existe competencia ya sea por atencion,
dinero, un puesto entre otros. Basados en esta teoria también podemos esperar que la
metodologia actual del reverse mentoring dé frutos positivos con respecto a la
disminucién de estereotipos, ya que en esta técnica primero que nada tienen que
proponerse los mismos objetivos para lograr conexion intergeneracional.

Después de tener una nocion basica de otras metodologias usadas en las empresas

podemos observar como el reverse mentoring se diferencia de las demds y en qué casos
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seria preferible aplicar reverse mentoring dependiendo de qué es lo que se necesita en la
organizacion, cudl es el objetivo y que impacto queremos generar.

El problema de los prejuicios se encuentra en todas partes del mundo y en todas
las edades. Existen diferentes clases y tipos de prejuicios como lo hemos mencionado con
anterioridad, es por esta razon que se han realizado un sin numero de estudios buscando
métodos y estrategias que ayuden a reducir los prejuicios. Por ejemplo, en el ambito
escolar se han implementado diferentes metodologias para evitar los prejuicios y
discriminacién entre compaineros de clase. Es en el ambito escolar donde mas han
implementado estas técnicas debido a la diversidad que tienen, en edades, en etnias, en
clase social entre otras.

Resistencia al cambio.

El cambio que llega con la innovacion es conocido como un proceso social donde
se trasforma un estado en otro generando reformas (Lopez, Restrepo & Lopez, 2013). Los
seres humanos al ser individuos cambiantes necesitan la innovacion constantemente, sin
embargo, pueden aparecer distintas reacciones frente al cambio (Lopez et al., 2013). El
cambio hoy en dia es inevitable, y lamentablemente si una empresa no se trasforma puede
estancarse hasta extinguirse (Ordofiez, 2010).

La resistencia al cambio segun Piderit’s es descrita como una actitud afectiva,
cognitiva y de comportamiento negativo hacia el cambio (Oreg,2006). Esta resistencia al
cambio es una de las reacciones mas comunes y se da no solo en el espacio organizacional
sino también en el personal (Lopez et al.,2013). Una de las formas en las que se expresa
la resistencia al cambio en las organizaciones es mediante la carencia de participacion y
apego hacia la empresa (Lopez et al.,2013). Algunos autores mencionan que la resistencia
al cambio se puede dividir en dos categorias: la resistencia abierta, la cual se manifiesta

de manera inmediata y puede ser expresada verbalmente como también puede ser
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demostrada con un trabajo mediocre (Acosta, 2002). Y la segunda es la resistencia
implicita que es la que casi no genera reaccion en el momento del cambio pero que con
el paso del tiempo esta resistencia se acumula y puede generar desmotivacion laboral,
ausentismo o pérdida de lealtad de parte de los empleados (Acosta, 2002). Es de suma
importancia notar la resistencia con tiempo para poder tomar accioén sobre la misma ya
sea evitar o disminuir sus efectos negativos en la organizacion.

Regresando a la descripcion de resistencia al cambio de Piderit’s quien integra tres
factores; el de afeccion, cognicién y comportamiento podemos representarlo en distintos
aspectos en el proceso de cambio o reforma organizacional. Cada una de estas tres
caracteristicas se pueden presentar el momento de un cambio organizacional y por lo
general van de la mano ya que la parte afectiva es como la persona se siente al enfrentar
el cambio, la parte cognitiva es lo que una persona piensa acerca del cambio y la
conductual es como la persona se comporta al respecto. Una investigacion demostrd
mediante encuestas de auto informe de parte de alrededor de 300 gerentes que los
comportamientos contra el cambio generalmente se expresan de manera pasiva (Erwin,
Garman, 2010). Por ejemplo, cuando no se apoyan a las iniciativas de la organizacion o
se demuestra un comportamiento que afecte a la efectividad de los procesos. Por otro
lado, en la parte afectiva el cambio puede traer consigo ansiedad, miedo enojo y desde la
parte cognitiva el cambio puede exaltar estas reacciones afectivas las cuales son
analizadas y completadas mediante una accioén (Erwin, Garman, 2010).

Oreg (2006) sugiere que se encontré una relaciéon entre la personalidad de los
empleados con la resistencia al cambio. El estudio describe que las personas con mayor
pre disponibilidad a aceptar un cambio son aquellos que presentan mejor autoestima,

mayor tolerancia al riesgo y necesidad de logro (Oreg, 2006).
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Ahora, el rechazo y prejuicios hacia los millennials por parte de la fuerza laboral
activa del momento se puede deber a diversas razones como lo hemos expuesto con
anterioridad, sin embargo, es aqui donde el cambio es la razon mas fuerte que puede ser
un beneficio o un obstaculo para esta generacion. Si bien cada generacion llega con
nuevas caracteristicas que la hacen especial, los millennials del momento estan generando
un gran impacto en la fuerza laboral. Los millennials estan entrando como motores de la
economia mundial, tanto como consumidores y empleados (Bannon, Ford, Meltzer,
2011). Por esta y muchas otras razones es importante que las empresas sepan coémo
recompensar, reconocer y satisfacer las necesidades de los millennials para que de esta
manera logran retenerlos en la fuerza laboral y mejorar su rendimiento (Bannon, Ford,
Meltzer, 2011).

Los millennials en la investigacion de Gallup, 2016 son vistos como la generacion
que propone la iniciativa para provocar un cambio en el mundo y esto va a afectar
directamente en el &mbito laboral. En el mismo estudio se describe a los millennials como
la generacion que no acepta la frase “esta es la manera en la que lo hacemos™ los
millennials se proponen retos y buscan formas alternas de llegar al mismo objetivo de una
forma distinta quieren liberarse de las viejas reglas de la organizacion para identificar a
los lideres de la organizacion y adaptarse a eso (Gallup, 2016). La generacion de los
Millennials es considerada la generacion que impulsa el cambio en las organizaciones,
buscan romper con las estructuras y antiguas politicas laborales. Los millennials anhelan
lideres que reformulen las estrategias empresariales, abrir las barreras de diversidad e
igualdad, encontrar nuevos recursos mas eficientes. Buscan un proposito en los
procedimientos algo que exalte su desarrollo (Gallup, 2016). Enfrentarse al cambio
organizacional es sin duda dificil, es un reto para todas las empresas que tengan la

capacidad de adaptarse y de saber transformar a toda su organizacion y sus empleados,
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en un estudio en chile, a las empresas capaces de superar este desafio se las llama
“organizaciones que aprenden” (Carvallo, Pinaud, 2014). Los millennials promueven la
diversidad y la multiculturalidad en el &mbito laboral debido a que traen consigo nuevas
ideas y propuestas laborales, nuevas metodologias mas eficaces y actualizadas
(Chaudhuri & Gosh, 2012).

Un estudio sugiere que la resistencia al cambio se conforma de algunos componentes
los cognitivos y los afectivos que son parte del proceso del cambio. Muchas veces en una
empresa las reacciones frente a un cambio son ambivalentes ya que los empleados pueden
tener reacciones positivas o negativas dependiendo de su perspectiva hacia las nuevas
estructuras (Oreg, 2006). La resistencia al cambio puede desencadenarse en diferentes
cosas dependiendo de a donde afecte el cambio, ya sea afectivo, de comportamiento o
cognitivo puede afectar en la parte de satisfaccion laboral, intenciones de renunciar o de
compromiso con la empresa (Oreg, 2006).

El cambio organizacional ha sido tema de estudio por algunos afios por lo cual varios
autores han propuesto distintos modelos de cambio para que la transformacion
organizacional sea exitosa. Algunos autores conocidos que han propuesto modelos de
cambio son Kurt Lewin, John Bruckman, Faria Mello entre otros.

En la publicacion de Bruckman (2008) se realizo un estudio acerca de los factores,
las intervenciones y los valores criticos que los empleados experimentan en un cambio
organizacional. Bruckman (2008) habla de la importancia del trabajo en grupo. De
acuerdo con Bruckman (2008) cualquier cambio organizacional requiere atencion en once
ramas principales.

Seglin la teoria de Bruckman (2008) el primer factor es mismo hecho de trabajar
en grupo, su segundo factor es considerar la perspectiva del grupo respecto al cambio ya

que con apoyo mutuo es la Unica forma de prosperar. El tercer factor es construir



30

confianza entre los miembros para que de esta manera exista una comunicacion abierta
acerca del cambio al cual todos se exponen. El cuarto factor es de suma importancia, es
evitar manipular el trabajo en grupo con esto Bruckman quiere decir que se debe evitar
pretender que las decisiones estan siendo tomadas en grupo cuando realmente ya esta
decidido. El quinto es comprometerse con el equipo, el sexto factor es lograr un espacio
para que los integrantes del grupo puedan exponer sus ideas para el proceso del cambio.
El séptimo es creer en las acciones no en palabras vacias, si se propone un proceso,
aplicarlo. El octavo factor es dar una buena retroalimentacién o una recompensa no
financiera por los nuevos comportamientos en el cambio, ya que una recompensa
monetaria no refuerza el nuevo comportamiento (Bruckman, 2008).

Es importante considerar la perspectiva grupal acerca del cambio ya que se
necesita el apoyo de los empleados para que cualquier proceso de cambio sea prospero,
también se debe tomar en cuenta crear confianza y evitar manipular al grupo con esto se
hace referencia a que las decisiones deben ser tomadas de forma colectiva se debe
escuchas las buenas propuestas y llegar a un acuerdo conjuntamente.

Por otro lado, (Guizar, 2013) describe el modelo de cambio de Kurt Lewin, en este
modelo se habla bastante de dos fuerzas; las fuerzas impulsadoras y las fuerzas
restrictivas, las cuales mantienen un comportamiento estable. Las fuerzas impulsadoras
segin el modelo de Lewin son las que impiden que se d¢ el cambio mientras que las
fuerzas restrictivas son las que mantienen el statu quo. Estas dos fuerzas trabajan
conjuntamente en una organizacién para mantener un estado “cuasi estacionario” sin
embargo, para poder generar un cambio dentro de la organizacion se tiene que modificar
estas fuerzas para abrir la posibilidad a un cambio. En el modelo de Lewin se plantean 3
fases especificas: el descongelamiento, el cambio y el re-congelamiento, las cuales son

ilustradas en una raiz cuadrada mostrada a continuacion (Guizar, 2013).
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d) Recongelamiento

a) Descongelamiento
c) Cambio en si

b) Cambio

Figura 1.1 Modelo de Cambio de Kurt Lewin.

En la primera fase de su modelo, el descongelamiento es donde se reduce las fuerzas
que mantienen a la organizacion nivel normal de funcionamiento. En la fase de cambio,
se introduce el nuevo estado o nivel organizacional implementando nuevos habitos y
conductas (Guizar, 2013). Es en esta fase donde se introducen nuevos valores y actitudes
organizacionales. En la ilustracion se observa que existe el paso: cambio en si esta fase
es parte del proceso de cambio ya que en un principio en el proceso de cambio puede
existir un decremento de productividad, aun asi, se espera que una vez asimilado el
cambio la productividad vuelva a incrementar. Finalmente, la fase de re-congelamiento,
donde se estabiliza a la organizacidn en su nuevo nivel, para esto se necesita apoyo de la
cultura organizacional, politicas y estructura (Guizar, 2013).

Segun (Guizar, 2013) en el modelo de Faria Mello se describe un modelo de
cambio planeado el cual se divide en distintas etapas de asesoria. Se puede observar en la
Figura 1.2 que la fase inicial es conformada del contacto, contrato y entrada. El modelo
de cambio de Faria Mello se caracteriza por ser un proceso ciclico y tiene como objetivo

una descripcion rapida del plan de trabajo (Guizar, 2013).
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Contacto Exploracién entre consultor y cliente

Contrato Contrato general + especifico
Objetivo-plan [esbozo)

Expectativas y compromisos mutuos Fase

inicial

i - . ? ; ?
Entrada Sistema-meta: jdonde?, ;cdmo comenzar?
Hacer contacte con personas
Testimoniar receptividad, confianza, etcétera
Sondear problemas, insatisfacciones

Entrevistas, cbservacion, convivencia,
cuestionarios, consulta de documentos,
reuniones

Definir situacién y necesidades de cambic
Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y metals]
Considerar alternativas, efectos, costos,
riesgos, resistencia, etcétera

Evaluar potencial de cambio

Planeacién Definir estrategia, puntos de accion, apoyo,
de tacticas

intervenciones Programar: actividades, participantes,
secuencia, tiempo, recursos, etcétera

Implantar el plan: actuar sobre/con
el sistema-meta

Institucionalizacién Institucionalizar: actitud y
del cambio métedo para solucion de

planeado continuo problemas

Acompanamiento 2°[""°lfe f?;:ltal:osi -
y evaluacién utoevaluacion por el cliente

Evaluacion por consultor/técnico
Nuevo diagndstico, ;nuevo contrato?

Término

Figura 2.2 Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello.

Otro conocido modelo de cambio expuesto por (Guizar, 2013) es el de
investigacion — accion este modelo propone que para implementar un cambio se debe
primero que nada recopilar datos y diagnosticarlos antes de tomar acciéon al respecto,
después planificar la accion e implementar. Este modelo implica la cooperacion de parte
de los miembros de la organizacion y de los miembros de recursos humanos encargados
del desarrollo organizacional de la empresa y finalmente generar una evaluacion después
de que la accion haya sido realizada (Guizar, 2013). En esta investigacion se aplicara un

procedimiento bastante similar a este modelo donde se aplicard como accion la
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metodologia del reverse mentoring. Se puede observar el procedimiento del modelo a

continuacion en la Figura 1.3.

1. Percepcion de problemas por parte de los administradores clave

2. Consultas con expertos en ciencias del comportamiento
El
3. Recopilacién de datos y diagnéstico inicial por el consultor
El
4. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa (administradores]

5. Diagnéstico conjunto del o los problemas

6. Planeacién y accion conjunta (objetivos del programa de DO y medios para lograr los objetivos]
(aplicacion de intervenciones)

7. Accién
o
8. Recopilacién de datos después de la accion
o
9. Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor

10. Rediagndstico y planeacién de la accion entre el cliente (los administradores) y el consultor

11. Nueva accién

12. Nueva recopilacion de datos como resultado de la accidn

13. Rediagnéstico de la situacion

14, Etcétera

Figura 3.3 Modelo de Investigacion-Accion.

Reverse Mentoring.

El reverse mentoring es un proceso innovador que tiene como objetivo promover
el aprendizaje y facilitar las relaciones intergeneracionales (Murphy, 2012). El reverse
mentoring funciona de manera que un joven profesional es mentor de un profesional de
edad avanzada y logra compartir experiencias y el profesional mayor es su aprendiz
(Murphy, 2012). Jack Welch es acreditado por haber introducido esta técnica, €l es el
CEO de la empresa General Electric. Welch hizo que 500 empleados del directivo de su
empresa busquen un empleado joven para que reciban el programa de mentoring y

aprendan acerca del internet y sus usos, esto sucedié alrededor de 1999 (Greengard,
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2002). A partir de eso, el reverse mentoring fue aplicado en otras grandes empresas y fue
calificada como una de las mejores practicas dentro de la organizacion (Greengard, 2002).

Taysir & Ulgen (2017) mencionan en su investigacion cierto nimero de empresas
que utilizan las practicas del reverse mentoring; algunas de las empresas que han
implementado este sistema como una forma de entrenamiento para sus empleados son:
General Electric, Best Buy, 3M, Procter&Gamble. El potencial de esta técnica ha crecido
tanto que ha llegado hasta Turquia y ha sido establecido en empresas reconocidas como
Akbank, Garanti, Total Oil Turkey, Bosch entre otras. El reverse mentoring ha tenido un
gran desarrollo en el &mbito de negocios y empresas; sin embargo, también tiene un lugar
en la parte académica (Taysir & Ulgen, 2017). Sin contar todos los beneficios que puede
traer el reverse mentoring existen barreras en las organizaciones de ambos lados, tanto de
los mentoreados como de los mentores. Por parte de los mentoreados que forman parte
de la generacion de los Baby Boomers con la resistencia a aprender de alguien joven ya
que en su opinion el conocimiento y sabiduria estan ligados a la madurez y experiencias,
también lo pueden sentir como amenaza el reconocer su falta de conocimiento con miedo
a perder su empleo y ser reemplazados con un nuevo integrante en la fuerza laboral
(Taysir & Ulgen, 2017). Por el otro lado, los mentores que forman parte de la generacion
de los Millennials es posible que tengan el conocimiento pero que no tengan las
habilidades para poder transmitirlo de manera efectiva o que tengan falta de confianza en
sus conocimientos y habilidades lo que afectaria en como los mentoreados reciben la
informacion. Estas barreras se pueden prevenir con cambios en la cultura organizacional
(Taysir & Ulgen, 2017).

En el libro de Earl Creps (2008) “How Young Leaders Can Transform The Church
And Why Should We Let Them” describen al reverse mentoring como el opuesto al

aprendizaje, ya que las técnicas de ensefianza en la actualidad son caracteristicas “top
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down” lo que significa que los mayores ensefian a los jovenes (Creps, 2008). Este libro
también explica como el reverse mentoring al ser una forma de aprendizaje inversa suele
tener mayor rechazo por parte de los pertenecientes a la generacion de los Baby Boomers
(Creps, 2008).

Esta practica del reverse mentoring ayuda tanto a individuos como a
organizaciones ya que existe un beneficio mutuo donde se comparten experiencias se
ensenan habilidades. Este proceso se da especificamente entre los millennials y los baby
boomers. Esta técnica fue pensada para que las personas del area de recursos humanos
sepan encontrar una forma de facilitar la relacion intergeneracional y que se puedan
compartir los conocimientos de manera eficaz (Murphy, 2012).

La técnica de reverse mentoring beneficia a ambos tipos de empleados ya que los
baby boomers siempre estan buscando desarrollo personal, valoran la importancia de
aprender algo nuevo (Chaudhuri & Gosh, 2012). La tecnologia es el principal problema
para esta generacion; quienes se encuentran en preparacion hacia una nueva etapa a la
que se le puede llamar la fase de culminacion de su vida laboral, trabajan por menos horas
y buscan flexibilidad en las horas laborales (Chaudhuri & Gosh, 2012). Esta nueva fase
a la que los baby boomers se enfrentan; la “retirada del trabajo” es una fase dificil de
aceptar en tiempos modernos. Ahora el término ha ido cambiando y las personas de esta
generacion tienden a buscar una jubilacion parcial o buscan otras maneras de seguir
ganando ingresos (Hamilton & Hamilton, 2006). Por otro lado, el beneficio para los
millennials que son quienes generalmente acaban de iniciar sus carreras profesionales
esta principalmente la oportunidad de liderazgo.

Otras utilidades del reverse mentoring es que incluye beneficios en los costos de
la empresa ya que no se necesita de un profesional externo para aprender, sino que el

aprendizaje se da entre los mismos empleados, diversidad en aplicacion esto involucra a
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diferentes generaciones, alta participacion integradora y el compromiso de parte de
ambos tanto el mentor como el aprendiz (Leh, 2005).
Disefio y Metodologia

Diseiio.

El disefio de esta investigacion es experimental de evaluacidon pretest-posttest
control group design. Este tipo de test es una metodologia de evaluacion que consiste en
aplicar el mismo test a las mismas personas y bajo las mismas circunstancias en dos
momentos diferentes en el tiempo. En este caso se les aplicard un test a ambos grupos,
después el grupo experimental serd sometido al reverse mentoring por unos meses
mientras el otro se encontrard aislado de cualquier influencia experimental y en el final
se les volvera a aplicar el test a todos (Leedy, & Ormrod, 2013). Una limitacién comun
de este tipo de test es el efecto de aprendizaje lo cual tiene influencia directa en los
resultados de la segunda prueba. Para evitar que suceda este error se debe dejar transcurrir
el tiempo suficiente para que la siguiente prueba no sea aprendida sesgando las respuestas
(Leedy, & Ormrod, 2013).

En otras palabras, la parte experimental serd analizada con la creacion de dos
grupos de empleados pertenecientes a diferentes sucursales de la organizacion, se
esperaria que estos grupos contengan un minimo de 25 personas cada uno. Estos grupos
seran las variantes y uno de ellos serd manipulado implementando el reverse mentoring
mientras el otro seguird operando de manera natural. A continuacion, la obtencion de
datos que se recogera de las encuestas realizadas a los dos grupos acerca de los
estereotipos y prejuicios hacia los millennials. Estas encuestas se hardn mediante la
metodologia de pretest-posttest, con esto se hace referencia a que se tomard una encuesta
los dos grupos después se implementard el reverse mentoring uno de los grupos mientras

el otro se mantendréd intacto, después de los 6 meses de aplicacion se realizaran las
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siguientes encuestas. Cabe recalcar que las encuestas se aplicaran a todos los dos grupos
dos veces en el lapso de 6 meses.

En el momento de aplicacion se debe tener en cuenta los siguientes principales
aspectos: a) los participantes que en este caso seria un porcentaje de la fuerza laboral de
una empresa bancaria b) la intervencion con la metodologia de reverse mentoring y su
objetivo c) los principales obstaculos para la intervencion con reverse mentoring d) la
respuesta a la intervencion con reverse mentoring.

Poblacion.

La poblacion a la que se aplicaria esta investigacion corresponde a dos grupos de
empleados seleccionados de una organizacion del Ecuador de preferencia de servicios
financieros para que cumpla con el requisito de una fuerza laboral diversa en
generaciones. Es por esto que se seleccionara dos sucursales de un mismo banco para
evitar que haya un sesgo entre empleados de la misma sucursal de trabajo. Cada grupo
debe ser de 30 personas generando un total de 60 empleados seleccionados. Esta
investigacion serd aplicada a personas que pertenezcan especificamente a la generacion
de los Baby Boomers (1943 — 1964) y de la generacion de los Millennials (1979 — 2000)
que tengan empleo en un banco y sean ecuatorianos. El estudio excluye a las personas
fuera del rango de edad, que no sean parte de esas generaciones, también excluye a
personas que no estén trabajando tiempo completo y que no sean de nacionalidad
ecuatoriana.

Instrumentos o materiales.

Los instrumentos necesarios para esta investigacion son un cuestionario de
prejuicios y estereotipos acerca de los millennials, que sera realizado dos veces con un
intervalo de tiempo de 6 meses, una computadora para poder ingresar los resultados por

medio de Excel y sacar una base de datos del antes y después. El cuestionario utilizado
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es en base a la escala de Likert, esta escala es un instrumento de medicion psicométrica
y recoleccion de datos en una investigacion social principalmente para medir actitudes,
esta escala suele ser utilizada en cuestionarios. Sin embargo, es muy comun para formular
encuestas. Consiste en un conjunto de items, refiriéndonos a un item como una frase o
proposicion donde se expresa una idea positiva o negativa del tema de nuestro interés y
para poder conocer el juicio o reaccion de los participantes acerca de nuestros items se
utiliza un formato entre (fotalmente de acuerdo, ..., totalmente en desacuerdo). Esta
escala refleja una actitud positiva o negativa acerca de nuestro tema de interés.

Se utilizardn preguntas basadas en literatura para saber que respuestas son
consideradas de prejuicio y que respuestas son consideradas sin prejuicios.

Procedimiento y recoleccion de datos.

Para la implementacion del reverse mentoring en esta investigacion se utilizard un
plan de accion. El plan se divide en algunas etapas, primero se debe consultar con el
departamento de recursos humanos de la empresa acerca de la estrategia de reverse
mentoring y del pretendido comportamiento o creencia de rechazo y prejuicios hacia los
Millenials de parte de los miembros de la organizacion pertenecientes a una generacion
distinta, para ser especificos de los Baby Boomers. El procedimiento de recoleccion de
datos de esta investigacion se realizara primero con la seleccion de una empresa adecuada
donde existan algunas generaciones conviviendo en el ambiente laboral, dos grupos de
empleados pertenecientes a dos distintas sucursales de preferencia de un banco. Una vez
escogiendo la empresa donde queremos realizar la investigacion se pedird los permisos
necesarios para poder realizar encuestas y aplicar la técnica del reverse mentoring. Se
separara dos grupos de empleados a los que se los nombrara para uso de los investigadores
Grupo A y Grupo B. A los dos grupos se les aplicard la misma encuesta acerca de

estereotipos, prejuicios y creencias acerca de las generaciones; millennials y baby
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boomers. Después, el Grupo A serd al que se le aplicara la técnica de reverse mentoring
por algunos meses; de preferencia 6 meses de corridos. Por lo cual, los empleados que
sean de este grupo practicaran esta técnica entre ellos millennials y baby boomers. Por el
otro lado, a los del Grupo B no se les aplicara la técnica de reverse mentoring y se
mantendré su estrategia y forma de trabajo exactamente igual por el mismo periodo de
tiempo que el Grupo A. Después de los meses asignados se reunira a los grupos
nuevamente y se les tomard una encuesta de prejuicios a los empleados.

Finalizando con el procedimiento se hace la recoleccion de datos y se esperaria
que exista una diferencia significativa entre el Grupo A y B en el antes y después de la
aplicacion del reverse mentoring. Con los resultados obtenidos la técnica del reverse
mentoring puede ser aplicada al total de empleados del banco para disminuir los
estereotipos existentes, optimizar la satisfaccion laboral y crear lealtad de parte de los
empleados a la organizacion, saber integrar a todas las generaciones a su fuerza laboral
como uno solo para consolidar los procesos, el desarrollo y el crecimiento organizacional.

Se seleccionara un grupo de personas, miembros de la empresa y se les aplicara
una encuesta acerca de los Millennials para poder medir qué concepto o qué tendencia de
pensamiento se tiene acerca de la generacion Millennial, poder identificar si existen los
prejuicios o rechazo hacia la nueva generacion como parte de la fuerza laboral. Después
se recolectaria los datos de estas encuestas. A continuacion, se divide al grupo en dos
grupos, a uno de los grupos se le aplicaria la metodologia del reverse mentoring por 6
meses este periodo de tiempo fue determinado aleatoriamente debido a que no se encontro
informacion acerca de cuanto es el tiempo necesario para que el reverse mentoring de
efecto, tomando en cuenta que es el tiempo minimo laboral, mientras que a la otra mitad
de personas que respondieron al cuestionario se las mantendrd laborando de forma

normal. Después de los 6 meses se volveria a formular la encuesta acerca de los
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millennials para poder en la fase final evaluar y comparar resultados del antes y después
de su perspectiva acerca de los millennials entre los dos grupos; el que fue aplicado el
reverse mentoring y el que no tuvo ningin cambio. Finalmente, se esperaria que los
resultados de influencia del reverse mentoring demuestren una reduccion de prejuicios y
que estos datos sean significativos.

Consideraciones Eticas

En esta investigacion se respetan todas las consideraciones éticas que estan en
relacion en un estudio con individuos. Este estudio sera enviado al Comité de Etica de la
Universidad San Francisco de Quito para su aprobacion. Todos los participantes en esta
investigacion firmardn un consentimiento informado previo a su participacion, aqui se les
dard una explicacion donde se especificara los objetivos del estudio y se les informaré
que su participacion es completamente voluntaria. Los voluntarios para la investigacion
seran informados que podran retirarse del estudio en cualquier momento de ser necesario.
Por otro lado, se asegura el anonimato de todos los participantes.

En adicién, se informara a los participantes los principales beneficios o riesgos
que puedan surgir en la investigacion, en este caso no existe un riesgo que pueda afectar
a los participantes de manera negativa ni en el aspecto laboral ni en el aspecto personal.
Por lo tanto, se les informara también los beneficios de participar en este estudio que
principalmente seria un mejor conocimiento de otras generaciones, con esto se espera
mejorar el entorno laboral compartiendo habilidades y conocimientos intergeneracionales
gracias a la metodologia del reverse mentoring que proporcionard una nueva dinamica

laboral.
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Discusion

Fortalezas y limitaciones de la propuesta.

Una fortaleza muy importante de esta investigacion es que es un tema nuevo,
enfocando a la discriminacion y prejuicios de edad en el ambiente laboral desde otra
perspectiva. Este tema abre una vision de los prejuicios existentes hacia los jovenes
profesionales. Y debido a que es un tema nuevo genera un impacto real en la sociedad y
las organizaciones que manejan diferentes generaciones en sus empresas.

Sin embargo, este estudio también tiene sus limitaciones. Una limitacion es que
no hay una escala para medir especificamente lo que estamos evaluando es por esta razén
que se han buscado escalas alternativas que miden temas similares para que nos ayude a
sacar un resultado adecuado. Otra limitacion de esta investigacion es que la metodologia
del reverse mentoring toma tiempo en hacer efecto y también implica un gasto econdmico
para la empresa el aplicarlo.

Recomendaciones para Futuros Estudios.

Como una recomendacion a futuros estudios del tema se necesita un estudio mas
profundo acerca de la discriminacion por edad en el trabajo, algo que ayudaria al estudio
en gran medida es lograr recaudar datos de manera mas extensa, tal vez aplicandolo a
nivel nacional o incluso internacional.

Ahora, por el lado de experimentacion se sugiere utilizar metodologias mixtas ya
que se puede utilizar métodos cualitativos que a pesar de que requieren de mayor tiempo
se puede llegar a entender con mayor claridad de donde surgen los prejuicios, a que se
deben y como se puede mejorar modificando este pensamiento para asi mejorar la cultura

y ambiente organizacional de una empresa.
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Otra recomendacion importante para esta investigacion es incluir datos de que es
lo que aprendieron nuevo de la generacion, ya que ya sea si los prejuicios siguen ahi o no

es importante entender si hubo un aprendizaje de por medio o no.
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ANEXO A: INSTRUMENTOS

Formato Encuesta

Edad: Fecha: Grupo:

Acepto voluntariamente la participacion en este estudio respondiendo la encuesta de manera honesta.

Leer con atencion v responder con honestidad, marque si esta de acuerdo o en desacuerdo con los siguientes
enunciados.

1. En qué rango de edad se encuentra una persona perteneciente a la generacion Millennial?

a) 13-20
b) 21 - 34
c) 35-50
d) 51-70

2. ;En qué rango de edad se encuentra una persona perteneciente a la generacion de los Baby Boomers?

a) 13-20
b) 21 - 34
¢) 3550
d) 51-70

Pase la pagina para empezar la encuesta.




48

Para responder las siguientes preguntas tomar en cuenta las siguientes definiciones.

o La generacion Millennial esta conformada por todas las personas nacidas entre los anos 1984 -2000 (confirmar), en la
actualidad se encuentran en un rango de edad de 20 a 34 anos.

o La generacion de los Baby Boomers esta conformada por todas las personas nacidas en los anos 1945 <1964 (confirmar) en la
actualidad se encuentran en un rango de edad de 50 a 70 anos.

Leer con atencion y responder con honestidad. marque en el recuadro si esta de acuerdo o en desacuerdo con los
siguientes enunciados.

1. En tu opinion, la generacion de los millennials tiende a cambiar de trabajo con mayor frecuencia que otras
generaciones.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

2. En tu opinion, un millennial espera al menos una retroalimentaciéon semanal por parte de sus superiores acerca de su
desempeno y areas de mejora.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

3. En tu opinién, para un millennial sus “companeros de equipo™ son las personas mas importantes en el trabajo.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

4. En tu opinion, los millennials saben lo que hacen y estan completamente capacitados para un trabajo de tiempo
completo.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

5. En tu opinion, la generacion de los millennials es mas susceptible a consumir drogas que otras generaciones.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

6. En tu opinion, el valor de la familia para la generacion de los millennials tiene menor importancia que otras
generaciones.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

7. En tu opinion, la generacion de los millennials es una generacion hedonista? (Hedonismo= considera al placer como
objetivo de vida, disfrutar los placeres de la vida evitar el dolor.)

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

8. En tu opinion, la generacion de los millennials se adapta con mayor facilidad a un entorno laboral que otras
generaciones?

Totalmente de acuerdo De acuerdo Neutral En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

9.En tu opinion, cual crees que seria una razon suficiente para terminar la relacion laboral para un millennial?
Enumera del 1 al 5, tomando en cuenta al 1 como la razén mas importante v al 5 como la menos importante.

Relacion con Jefes Trabajo rutinario Salario Flexibilidad horaria Falta de desatios laborales

10.En tu opinion, enumera las siguientes razones por las cuales un millennial aplicaria a un trabajo en orden de
importancia. Tomando en cuenta al 1 como la razén mas importante v al 5 como la menos importante.

Crecimiento laboral, Seguridad laboral, Status de la| Buen salario vy beneficios | Ambiente de trabajo informal.
capacitaciones trabajo estable empresa corporativos mayor flexibilidad

Agradecemos tu participacion en esta encuesta!




49

ANEXO B: FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Comité de Etica de Investigacion en Seres Humanos

Universidad San Francisco de Quito
El Comité de Revision Institucional de la USFQ
The Institutional Review Board of the USFQ

Formulario Consentimiento Informado

Titulo de la investigacion: El reverse mentoring y su influencia en estereotipos y prejuicios de
edad hacia los millennials.

Organizacién del investigador Universidad San Francisco de Quito

Nombre del investigador principal Ana Belén Pazmirio Torres

Datos de localizacion del investigador principal 2899050, 0998860100, abpazmino@hotmail.com.

DESCRIPCION DEL ESTUDIO

Introduccion (Se incluye un ejemplo de texto. Debe tomarse en cuenta que el lenguaje que se utilice en este documento no puede ser subjetivo;
debe ser lo mds claro, conciso y sencillo posible; deben evitarse términos técnicos y en lo posible se los debe reemplazar con una explicacién)

Este formulario incluye un resumen del propésito de este estudio. Usted puede hacer todas las preguntas
gue quiera para entender claramente su participacion y despejar sus dudas. Para participar puede tomarse
el tiempo que necesite para consultar con su familia y/o amigos si desea participar o no.

Usted ha sido invitado a participar en un investigacidén sobre opiniones intergeneracionales en el ambito
laboral

Propésito del estudio (incluir una breve descripcién del estudio, incluyendo el nimero de participantes, evitando términos técnicos e
incluyendo solo informacién que el participante necesita conocer para decidirse a participar o no en el estudio)

Busca encontrar que beneficios puede ofrecer el reverse mentoring en un ambito organizacional tratandose
de un estudio intergeneracional.

Descripcién de los procedimientos (breve descripcion de los pasos a seguir en cada etapa y el tiempo que tomara cada intervencién en
que participara el sujeto)

Primero se reclutaran dos grupos de una empresa grande donde existan algunas generaciones trabajando
conjuntamente. Después se les aplicara un cuestionario de percepcion y opinion de la generacion millennial.
A continuacion se aplicara una capacitacion con reverse mentoring durante 6 meses a un grupo y después de
este periodo de tiempo se volvera a tomar la encuesta de percepcidn y opinion de la generacién millennial a
todos para finalizar con un analisis de datos.

Riesgos y beneficios (explicar los riesgos para los participantes en detalle, aunque sean minimos, incluyendo riesgos fisicos, emocionales y/o
sicoldgicos a corto y/o largo plazo, detallando cémo el investigador minimizara estos riesgos; incluir ademas los beneficios tanto para los participantes
como para la sociedad, siendo explicito en cuanto a cémo y cuando recibirdn estos beneficios)

No existen riesgos en participar en este estudio. Sin embargo, los beneficios que la metodologia del reverse
mentoring puede ofrecer son mejorar el ambiente laboral y lograr una cultura organizacional mas fuerte y
unida.

Confidencialidad de los datos (se incluyen algunos ejemplos de texto)

Para nosotros es muy importante mantener su privacidad, por lo cual aplicaremos las medidas necesarias para
gue nadie conozca su identidad ni tenga acceso a sus datos personales:

1) La informacidn que nos proporcione se identificard con un cddigo que reemplazara su nombre y se guardara
en un lugar seguro donde solo el investigador tendra acceso.

2) Su nombre no sera mencionado en los reportes o publicaciones.

3) El Comité de Bioética de la USFQ podra tener acceso a sus datos en caso de que surgieran problemas en
cuando a la seguridad y confidencialidad de la informacion o de la ética en el estudio.
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Derechos y opciones del participante (se incluye un ejemplo de texto)

Usted puede decidir no participar y si decide no participar solo debe decirselo al investigador principal o a la
persona que le explica este documento. Ademas aunque decida participar puede retirarse del estudio cuando
lo desee, sin que ello afecte los beneficios de los que goza en este momento.

Usted no recibira ningiin pago ni tendra que pagar absolutamente nada por participar en este estudio.

Informacion de contacto

Si usted tiene alguna pregunta sobre el estudio por favor llame al siguiente teléfono +593 998860100 que
pertenece a Ana Belén Pazmifio o envie un correo electrénico a apazminotestud.usfq.edu.ec

Si usted tiene preguntas sobre este formulario puede contactar al Dr. Ivan Sisa, Presidente del Comité de Etica
de Investigacion en Seres Humanos de la USFQ, al siguiente correo electrénico: comitebioetica@usfg.edu.ec




