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RESUMEN

La llegada de los Millennials al mundo laboral ha influenciado las dinamicas de
interaccion presentes en trabajadores de distintas generaciones en el ambiente laboral. En el
presente trabajo se busca evaluar de qué manera las caracteristicas diferenciales de los estilos
de liderazgo de los Baby Boomers, la Generacion Xy los Millennials en el ambiente laboral
afectan la eficacia del equipo de trabajo. A través de una investigacion de diferencias
generacionales y teorias de liderazgo, se construy6 una entrevista semi-estructurada que tiene
como objetivo obtener informacion especifica y detallada acerca de los factores involucrados
en las preferencias de estilos de liderazgo en cada generacién mencionada. Aplicada a
trabajadores de un equipo de trabajo multigeneracional con experiencia minima de un afio,
este analisis busca identificar las habilidades, fortalezas y debilidades que definen a cada
generacién en un ambiente de trabajo. Junto a ello, se espera alcanzar un mayor
entendimiento de las dindmicas de interaccion presentes en equipos de trabajo donde las
diferencias de edad son significativas. Los resultados de esta investigacion serviran para
aplicarse en el mundo laboral donde grandes compafiias buscan optimizar el ambiente de
trabajo y los niveles de eficacia de sus equipos de trabajo.

Palabras clave: Millennials, Baby Boomers, Generacion X, liderazgo, eficacia,
diferencias generacionales, equipos de trabajo, ambiente laboral.



ABSTRACT

The arrival of Millennials in the workplace has influenced the dynamics of interaction
among workers of different generations in the workplace. In the present work we seek to
evaluate how the differential characteristics of the leadership styles of Baby Boomers,
Generation X and Millennials in the work environment affect the effectiveness of the work
team. Through an investigation of generational differences and leadership theories, a semi-
structured interview was constructed that aims to obtain specific and detailed information
about the factors involved in the preferences of leadership styles in each generation
mentioned. Applied to workers of a multigenerational work team with minimum experience
of one year, this analysis seeks to identify the skills, strengths and weaknesses that define
each generation in a work environment. Along with this, it is expected to reach a greater
understanding of the interaction dynamics present in work teams where the age differences
are significant. The results of this research will serve to apply in the working world where
large companies seek to optimize the work environment and the levels of effectiveness of
their work teams.

Key words: Millennials, Baby Boomers, Generation X, leadership, efficiency,
generational differences, work teams, work environment.
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PROPUESTA DE INVESTIGACION

MILLENNIALS Y ESTILOS DE LIDERAZGO: FORMACION DE UN AMBIENTE
LABORAL EFICAZ EN UN EQUIPO DE TRABAJO MULTIGENERACIONAL

Durante los ultimos afios se ha ido observando un nuevo movimiento que ha
capturado la atencién de los profesionales que estan activamente gestionando el campo
laboral. La generacion Millennial, con grandes niumeros y habilidades a su favor, se
encuentra influenciando nuevos modelos de trabajo en un terreno ya maniobrado y
establecido por el gremio profesional del mundo actual. Con aspiraciones progresistas
profesionales, actitudes innovadoras en el trabajo, y un extenso conocimiento de la tecnologia
moderna, la cultura del ambiente laboral del siglo 21 se vera definida por esta nueva
generacion de jovenes trabajadores. Esta claro que los Millennials se convertiran en una
generacion poderosa, con las destrezas necesarias para sobrepasar los estandares ya
instaurados en el area laboral. No obstante, éste cambio representa un desafio importante que

las organizaciones y empresas no habrian anticipado.

Uno de los mayores retos radica en las caracteristicas disimiles que define a los
Millennials en comparacion con los profesionales que se encuentran laborando. Conocidos
como “Baby Boomers” y la “Generacion X, estos trabajadores de edades mas avanzadas y
maduras comparten tendencias y habitos de trabajo que suelen colisionar con los estilos
liberales de los jovenes “Echo Boomers”. Las diversidad no so6lo reside en las edades, sino
que involucran un conjunto de elementos que interfieren en las dinamicas del area laboral,
tales como desigualdades en las formas de comunicacion, valores, objetivos, metodologia de
trabajo, entre otras. Al tener generaciones de diferentes épocas generacionales conviviendo

en un mismo ambito profesional, esto conlleva luchas importantes que, a largo plazo,



potencialmente pueden afectar la eficacia, eficiencia y productividad en el ambiente de una
compaiiia. Investigaciones recientes en este tema permiten desarrollar nuevas metodologias
para mejorar el funcionamiento del ambiente laboral. A través de la aplicacion de
herramientas de investigacion se busca evaluar las competencias profesionales de los
trabajadores de una empresa, en términos de estilos de liderazgo, de acuerdo a las

perspectivas de un equipo de trabajo multigeneracional.

Gracias a las marcadas diferencias que caracterizan a la generacién Millennial en
referencia con las generaciones previas (Baby Boomers y Generacion X), en la ultima década
se han desarrollado diversas investigaciones que remarcan la relevancia de este topico dentro
de la estructura organizacional de las empresas. En el marco de estos estudios se analizan las
diferencias y similitudes en referencia a numerosas variables, tales como la actitud hacia el
trabajo, la lealtad hacia sus empleadores, la percepcidn acerca del respeto y autoridad dentro
del ambiente laboral, los estilos y necesidades de entrenamiento, el balance entre el trabajo y
la vida personal, entre otros. Junto a ello, de igual manera se ha tomado en cuenta las
diferentes consideraciones e implicaciones que existen para los contratantes, algunos
ejemplos incluyen el tipo de administracion, el respeto y comunicacion, el entrenamiento y

los estilos de aprendizaje que caracterizan a esta moderna generacion.

Planteamiento del problema

El principal problema planteado surge en los desafios presentes en las relaciones
compartidas por los Millennials con personas en el &ambito laboral con las que se percibe una
importante diferencia generacional. Las diferencias generacionales son todas aquellas

caracteristicas puntuales que tienden a marcar o a definir a los individuos de una generacién
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especifica. Si bien es cierto que cada individuo es Unico, y que cada generacion es diversa y
variada, las diferencias generacionales tienden a impactar los estilos de comunicacion, las
necesidades tecnologicas, las preferencias de desarrollo organizacional, las expectativas del
ambiente laboral, las necesidades y beneficios de los trabajadores, los estilos de liderazgo
deseados Yy la efectividad de los sistemas de recompensa y reconocimiento. De acuerdo a
Kapoor y Solomon (2011), la mayoria de los lugares de trabajo no estan disefiados para
integrar de manera completa todas las necesidades que presentan las diversas generaciones de

empleados, cada uno con un set de comportamientos y valores diferentes a sus antecesores.

Si bien existe una literatura extensa acerca de las consecuencias negativas en el
ambiente laboral, como por ejemplo, una reduccidn de la rentabilidad, desafios al momento
de contratacion de empleados, incremento de las tasas de rotacion, entre otras (Kapoor y
Solomon, 2011), no existen estudios especificos acerca de como la eficacia puede verse
influida negativamente debido a complicaciones propias de diferentes estilos de liderazgo en

un equipo de trabajo multigeneracional.

Antecedentes

En referencia a las diferencias generacionales existen diversos antecedentes
importantes de mencionar. Un estudio realizado por Anick Tolbize (2008) toma en
consideracidn las variables previamente mencionadas. Describiendo la actitud hacia el
trabajo, el autor describe un notable deterioro hacia la ética de trabajo, siendo ésta uno de los
motivos principales de conflicto en el area de labor. En una perspectiva amplia, se ha
encontrado que la generacion de los Baby Boomers son considerados como workaholics o

aficionados al trabajo, en contraste con los trabajadores mas jovenes quienes son percibidos
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como mas “holgazanes” y “no comprometidos”, mientras “realizan tinicamente las horas
minimas requeridas” de su empleo. Tolbize (2008) explica que una de las explicaciones de
estas diferencias podria darse a que los Boomers poseen un enfoque de trabajo dirigido hacia
el proceso de la elaboracion del mismo, mientras que las generaciones mas jovenes presentan
un enfoque centrado en los resultados, independientemente de como, donde y cuando se lleve
a cabo el proyecto asignado. Existe una tendencia por parte de la generacion X y los
Millennials a orientarse hacia la alta productividad, la misma que deberia incluir un grado de
flexibilidad para poder cumplir con el objetivo planteado a un paso personalizado, todo con

tal de concretar el propdsito en la fecha limite establecida.

En referencia a la lealtad que los empleados jovenes sostienen hacia sus contratistas,
Tolbize revela que existe un declive en relacion a las generaciones antiguas con las mas
recientes. Mientras los Boomers tienden a mantener su lealtad hacia sus jefes, los
trabajadores jovenes suelen valorar en mayor grado la relacion que construyen con sus
comparieros de trabajo, especialmente si es reciproca en términos de afecto y amistad (2008).
Una elucidacién de éstas disimilitudes entre generaciones hace referencia al hecho de que una
gran parte de la Generacion X asimil6 que, en ocasiones, lealtad no es sinénimo de garantia
de trabajo (Tolbize, 2008). Muchos de éstos jovenes fueron testigos de las pérdidas de trabajo
de sus padres a pesar de actuar con honestidad, lealtad y realizar su trabajo de acuerdo a las
reglas establecidas. Debido a esto, estudios han encontrado que, en comparacion con el 70%
de los trabajadores Baby Boomers que reportaron lealtad y deseos de continuar trabajando
con la misma compairiia por el resto de su vida laboral, el 40% de la Generacion X y
Unicamente el 20% de los Millennials afirmaron anhelar lo mismo (Deal, 2007, citado por

Tolbize, 2008).
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Acerca de las actitudes aludiendo el respeto y autoridad en el espacio de trabajo, uno
de los elementos que, tanto la generacion Boomer, los X y los Millennials comparten, son las
quejas en atribucion a la falta de respeto hacia los empleados. Sin embargo, se ha encontrado
que los Baby Boomers prefieren un estilo de autoridad tradicional, con estructuras
organizacionales jerarquicas y un liderazgo de comando y control (Tolbize, 2008). A
diferencia de éste grupo, la Generacion X y los Millennials se encuentran en una posicion de
mayor comodidad frente a figuras de autoridad, no se sienten intimidados por titulos y
nombramientos, y prefieren una relacion horizontal con las figuras de autoridad en su

ambiente laboral.

A pesar de mantener una postura inquebrantable de seguridad y confianza ante retos y
objetivos complejos en el area de trabajo, estudios han investigado diversos rasgos
psicoldgicos presentes en los Millennials que no se observan con tanto impetu en
comparacion con trabajadores de diferentes grupos generacionales. Twenge y Campbell
(2008) realizaron un estudio en el que recaudaron informacion de 1.4 millones de personas
nacidas a partir del afio 1930 hasta la actualidad. Datos como rasgos de personalidad,
actitudes, psicopatologias y escalas de comportamiento se analizaron en conjuntos de
individuos de diferentes grupos generacionales. El objetivo del estudio fue examinar de qué
manera éstas diferencias influenciaban o impactaban el ambiente laboral en el presente. Los
resultados obtenidos indicaron que la “generacion yo”, es decir, los Millennials, a pesar de
demostrar mayores indices de autoestima, en comparacién con los Baby Boomers y la
Generacion X, éstos jovenes manifestaron un numero elevado de rasgos narcisistas, altos
niveles de ansiedad y depresion, un locus de control mas externo, y una menor necesidad de

aceptacion social. Las implicaciones de esta investigacion indican que los encargados de las
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organizaciones deberian estar conscientes de que éste tipo de empleados tendrén grandes
expectativas irrealistas acerca de su trabajo, una importante necesidad de reconocimiento,
dificultades con la critica, y un aumento en las demandas del ambiente laboral (Twenge y
Campbell, 2008). Ahora, lo relevante de este estudio radica en que resulta mas complejo
crear una resistencia ante los cambios y diferencias que se revelan en la generacion
Millennial. La decision més sabia podria residir en crear o iniciar un proceso de adaptacion

ante acomodaciones que resulten necesarias para lograr un éptimo ambiente de trabajo.

Un apartado que vale la pena mencionar es el hecho de que la mayoria de
investigaciones realizadas en la tltima década son de caracter descriptivo, tal como el estudio
gue se menciond previamente. De acuerdo a Lyons y Kuron (2013), es importante explorar
los fundamentos tedricos de los constructos de cada generacidn en particular. Los autores
mencionan la relevancia de ello debido a que los resultados que han logrado reportar suelen
ser, en ocasiones, fracturados, contradictorios e inconsistentes, lo mismo que dificulta la
generalizacion de un patrén de conductas presentes en cada generacion. Sin embargo, a pesar
de que la mayoria de la informacion recolectada sea de caracter descriptivo, ésta variable
demogréafica permite obtener una vista mas amplia de las fuerzas sociales que han
influenciado e impulsado a cada grupo generacional en variables relacionadas al ambiente de

trabajo.

En referencia a los estudios que si han logrado formalizar un analisis acerca de qué
manera las diferencias generacionales afectan el area laboral se puede observar la utilizacién
de diferentes estilos de evaluacion y tests aplicados. Wong, Gardiner, Lang y Coulon (2008)

acarrearon una investigacion en la que se buscaba examinar de qué manera la personalidad y
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los conductores motivacionales existian a lo largo de la poblacion trabajadora australiana,
especificamente el grupo generacional de los Baby Boomers, la Generacion X y los
Millennials. La metodologia aplicada se basé en el Occupational Personality Questionnaire
(Cuestionario de Personalidad Ocupacional) y el Motivation Questionnaire (Cuestionario de
Motivacion). EI OPQ32 (Occupational Personality Questionnaire) es una medida de
autorreporte de la personalidad o preferencias comportamentales de cada individuo. Los
participantes son presentados con bloques de cuatro declaraciones en las que tienen que
escoger una de su preferencia y una de mayor desagrado. De 32 rasgos de personalidad
presentes en la evaluacion, el estudio mencionado plante6 centrarse en los atributos de
achieving, el rango en que una persona se percibe a si misma como ambiciosa y centrada en
su carrera; affiliative, el nivel en el que un individuo disfruta la compafiia de las demas
personas; optimistic, hasta qué punto el participante percibe con optimismo su futuro y espera
que las situaciones se desarrollen de la manera mas positiva posible; variety-seeking, el
disfrutar de realizar tareas no relacionadas al trabajo; independent-minded, el nivel en el que
una persona tiende a tener un set independiente de opiniones e ideas; y finalmente,

conscientious, el rango en el que una persona completa tareas en un tiempo oportuno.

Afadido a esto, de igual manera se utilizd el MQ (Motivation Questionnaire), siendo
éste una medida de autorreporte que mide los conductores motivacionales de una persona.
Usando una escala de cinco puntos de Likert (fuertemente en desacuerdo, en desacuerdo,
neutral, de acuerdo, fuertemente de acuerdo), se le pidio a los participantes que valoren
actividades especificas o factores que los motiven (o desmotiven) en el ambiente laboral. El
cuestionario se fijo en analizar los siguientes conductores emocionales: power, hasta qué

punto la persona esta motivada por oportunidades de ejecutar autoridad, responsabilidades y
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negociaciones; immersion, el nivel de motivacion que requiere un rango de compromiso
mayor al “normal”; ease and security, hasta donde una persona es motivada por factores
contextuales (como condiciones agradables de trabajo y seguridad laboral); progression,
sentirse motivado por la oportunidad de promocién profesional; personal growth, motivarse
por el resquicio de futuro entrenamiento, desarrollo y adquisicion de nuevas habilidades; y
finalmente, affiliation, qué tan motivada se encuentra una persona por oportunidades de

interaccion con otros individuos.

Otro estudio relevante realizado por Lyons, Duxbury y Higgins (2005) ha utilizado
cuestionarios para medir diferencias generacionales en el trabajo. En esta investigacion se
planteo testear las diferencias relacionadas a los valores de trabajo en empleados de la
generacion Baby Boom, X y Millennial. Con la implementacidn de una encuesta que mide el
valor del trabajo integral de cada individuo, desarrollado por Lyons (2003), los items
representan una variedad de aspectos relacionados al trabajo y a los valores asignados a éste.
Cinco factores fueron reconocidos en esta encuesta: valores intrinsecos de trabajo, valores
extrinsecos de trabajo, valores de prestigio en el trabajo, valores altruistas en el trabajo, y
valores sociales en el trabajo. Las respuestas basadas en la escala Likert se plantean desde el
0 (no importante) al 7 (supremamente importante). El analisis fue realizado con MANCOVA
(analisis multivariado de covarianza). Las conclusiones demostraron diferencias
significativas en los valores intrinsecos, altruistas, sociales y de prestigio en el trabajo. No se
encontraron evidencias significativas en los valores extrinsecos de trabajo. Los valores
altruistas de trabajo demostraron ser mas importantes para las generaciones mas maduras y

los Baby Boomers en comparacion con la Generacion X y Millennials. Los valores de trabajo
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social y prestigio en el trabajo fueron mas importantes para los Millennials que para la

Generacion X y Baby Boomers.

Desde otro lado, existen investigaciones que, en lugar de utilizar cuestionarios ya
existentes para medir los efectos de las diferencias generacionales en el ambiente de trabajo,
han decidido crear independientemente nuevos tests de evaluacion. Becton, Walker y Jones-
Farmer (2014) buscaron examinar las diferencias mencionadas en comportamientos presentes
durante el horario laboral de trabajadores de las tres generaciones ya conocidas. A través de
la creacion de un test compuesto de 40 preguntas con respuestas de opcion maultiple, se
plante6 explorar las variables de conductas de movilidad laboral, conformidad con las normas
del trabajo, terminaciones (despidos) y disposicion a trabajar horas extras. Los resultados
fueron procesados con escalas de intervalos y analisis de regresiones multiples jerarquicas.
Las conclusiones demostraron que los Baby Boomers exhibian menos comportamientos de
movilidad laboral y parcialmente mas instancias de comportamientos relacionados con el
cumplimiento del trabajo, en comparacion con la Generacion X y Millennials. De igual
manera se comprobo que la Generacidon X son menos probables de trabajar horas extra en

comparacion con los Baby Boomers y Millennials.

Objetivos y pregunta de Investigacion

El objetivo general de este trabajo es:

e Evaluar como las caracteristicas diferenciales de lo estilos de liderazgo de los Baby
Boomers, la Generacion X y los Millennials en el ambiente laboral afectan la eficacia

del equipo de trabajo.
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Los objetivos especificos de esta investigacion son:

e Determinar la influencia de los diversos factores culturales y sociales que predominan

en cada generacion especifica.

e Analizar de qué manera estos factores llegan a afectar los estilos de liderazgo.

e Realizar una examinacion en la relacion que existe entre las diferencias generacionales
y los estilos de liderazgo preferidos por cada generacion, con la influencia de la

eficiencia en el ambiente laboral.

Justificacién

La justificacion de este estudio se enfoca en poder identificar las disimilitudes de
preferencia en los estilos de liderazgo de la generacion Millennial, en comparacion con los
Baby Boomers y Generacién X, llega a afectar la eficacia del ambiente laboral de una empresa.
Primero al poder identificar los factores mas influyentes en las diferencias generacionales
presentes en un equipo de trabajo, se podra entender qué estilos de liderazgo afectan
significativamente el proceso de ejecucidn de proyectos y actividades especificas, junto con su

relacion con el cumplimiento de metas y de mejora del desempefio laboral.

Este trabajo busca crear conciencia acerca del tipo de sociedad en la que las personas
se estan desarrollando actualmente, ya que ésta moldea los valores e influencia los
comportamientos y relaciones, no tnicamente de los empleados de una empresa, sino del grupo
de individuos pertenecientes a cada generacion. Estos grupos de edad estan condicionados en
relacién a las vivencias particulares que han experimentado. En consecuencia, diversas

generaciones se caracterizan por tener diferentes formas de percibir la vida, diferentes maneras
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de afrontar el trabajo y diferentes comportamientos y modos de relacionarse en el ambito
profesional. Un estilo de liderazgo autoritario y directivo puede que funcione perfectamente
para un Baby Boomer, sin embargo para un Millenial esto podria significar una pérdida de
interés y motivacion importante hacia su trabajo. Es por ello que, a pesar de que el éxito de una
compaiiia radique en multiples factores, de igual modo es relevante recalcar que debe existir
un esfuerzo para poder ejecutar una gestion de liderazgo adecuada en empresas donde las
diferencias generacionales sean mas marcadas. Al entender los estereotipos existentes y al
centrarse en las expectativas que cada grupo de edad se plantea de acuerdo a su contexto
laboral, se podra identificar qué los motiva, cual vision comparten, y de qué manera se podran
satisfacer las necesidades de los trabajadores. Al tener una visién mas amplia acerca de las
variables que influencian el ambiente de trabajo, en este caso especificamente los estilos de
liderazgo en un equipo multigeneracional, se podra identificar las fortalezas y debilidades que

conllevan eventualmente al éxito o fracaso del desempefio laboral de una organizacion.
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Marco Tebrico

A continuacion en siguiente seccion se encuentra una recopilacion de la informacion
obtenida acerca de temas relevantes a los objetivos planteados de investigacion. El repertorio
bibliogréafico fue de facil acceso y no hubo complicacion alguna debido a la alta disponibilidad

de investigaciones relacionadas a los temas presentes.

Cohortes generacionales

Los cohortes generacionales son aquellos grupos de individuos que comparten y son
presumiblemente “formados” o influenciados por eventos y movimientos sociales, culturales e
histdricos llevados a cabo durante estos periodos de desarrollo critico (Moore, Grunberg y
Krause, 2014). Estas experiencias en comin moldean las creencias y valores que caracteriza a

cada generacion de una manera especifica y particular.

Baby Boomers

La generacion de los Baby Boomers pertenece a aquellas personas nacidas entre los
afios 1943 y 1960. De acuerdo a Grayhill, esta poblacién esta conformada aproximadamente
por unos 80 millones de personas en el mundo actual (2014). Esta generacién fue influenciada

significativamente por el Festival de Woodstuck y la era de los derechos civiles.

Este cohorte generacional se caracteriza por una tendencia a ser “idealistas, y dispuestos

a sacrificarse personal y profesionalmente” para alcanzar el éxito profesional (Kapoor y
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Solomon, 2011) debido a una ética de trabajo muy marcada y valorar significativamente el
éxito, la innovacion y el crecimiento personal (Moore, Grungerb y Krause, 2014). Por este
motivo, tienden a ser trabajadores leales, competitivos y orientados a metas especificas
profesionales. A pesar de ser percibidos como managers altamente competitivos que desprecian
la pereza, generalmente triunfan en la formacion de redes, o networking, a través de la
utilizacion de tecnologia basica como emails y blogs (Kapoor y Solomon, 2011). De igual
manera, personas pertenecientes a este grupo “viven para trabajar” y tienden a respetar las
autoridades existentes en un ambiente laboral, por lo que definen su valor dentro de la empresa
basado en la posicidn de la estructura jerarquica a la que pertenecen (Kapoor y Solomon, 2011).
Afadido a esto, estos individuos presentan grandes dificultades al momento de adaptarse al
cambio, aprender nuevos procedimientos y conflictian con el llamado multitasking. Esta
generacion se caracteriza en la actualidad por ser “padres trabajadores”; al tener un horario de
trabajo estructurado, se les dificultan las horas de trabajo “flexibles”, sin embargo buscan
adaptarse para ajustarse a este estilo de vida parental. Personas de este cohorte generacional
tienden a trabajar generalmente en puestos de trabajo de alto rango como directores o lideres
de una empresa (Graybill, 2014). No obstante, mientras sus jubilaciones se aproximan, se
estima que los Millennials sean aquellos lideres empresariales que llenen el vacio creado por

el retiro de los Baby Boomers.

Generacién X

La generacion X son todos los individuos nacidos entre los afios 1961 hasta 1981. La
cantidad de personas pertenecientes a esta poblacion es aproximadamente menos de la mitad

de los Baby Boomers (Graybill, 2014). Esta generacion se caracteriza por ser llamados los
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nifios latchkey (Kapoor y Solomon, 2011), es decir, aquellos jovenes que gran parte de su vida
crecieron en un hogar sin supervision adulta, especialmente durante el dia mientras sus padres
regresaban de sus trabajos. Por ello, se han desarrollado en un estado de incertidumbre debido
a las crisis que los padres han enfrentado. Dentro de los eventos historicos mas importantes se
incluyen las grandes deudas econdmicas, importantes desafios a las figuras politicas, y el
descubrimiento de la amenaza del VIH a las relaciones interpersonales de aquél entonces
(Kapoor y Solomon, 2011). En consecuencia, personas pertenecientes a este cohorte
generacional suelen caracterizarse por ser auto-suficientes, independientes, tienden a
cuestionar a las figuras de autoridad y suelen ser “bastante cinicos con una actitud escéptica”

hacia sus empleadores (Moore, Grunberg y Krause, 2014).

A diferencia de los Baby Boomers, esta generacion suele preferir trabajar
individualmente, tienden a tener deficiencia en sus habilidades interpersonales, sin embargo
sobresalen en el multitasking y trabajar en proyectos simultaneos. Afiadido a esto, colocan una
gran importancia al balance vida-trabajo, siendo improbables de priorizar el trabajo de la
compafiia sobre sus vidas personales (Kapoor y Solomon, 2011). Al haber vivido experiencias
dificiles y directas por parte de sus padres -al presenciar despidos y deudas financieras-, la
Generacion X ha aprendido que un trabajo no les garantiza un trabajo seguro; han formado
expectativas de que, incluso si asi lo desean, trabajar toda una vida para una misma compafiia
no seria posible, por lo que suelen tener menos tolerancia ante la burocracia y reglas no

objetivas ni razonables en el ambiente laboral.

De igual manera, estos individuos no tienen interés en trabajar horas extra ya que hay

actividades pendientes por realizar en su vida personal. Para ellos, la lealtad laboral es
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irrelevante, ya que ellos “no viven para trabajar, sino que trabajan para vivir” (Kapoor y
Solomon, 2011). Esta generacidén, en comparacion con los Baby Boomers, esta mas
comprometida a su carrera profesional que a la compariia en si para la que trabajan (Moore,

Grunberg y Krause, 2014).

Millennials

También conocidos como “Generacion Y”, Echo Boomers y Next Gen, esta generacion
estd definida por aquellas personas nacidas entre los afios 1982 y 2002. Esta generacion
actualmente conforma alrededor de 88 millones de individuos, predominando asi en el mundo
actual en comparacion con los Baby Boomers y la Generacion X (Graybill, 2014). Dentro del
campo laboral del 2008, esta generacion conformaba el 25% del personal de las empresas,
estimando que para el 2020 formen el 50% de trabajadores globalmente (PWC, 2008). El
término Echo Boomers hace referencia a las grandes similitudes que comparten con los Baby
Boomers, a pesar de que fisicamente retraten importantes diferencias, tales como tatuajes,
piercings, y “decoraciones tecnoldgicas” como smartphones, tablets y laptops (Kapoor y

Solomon, 2011).

Popularmente, esta generacion se ha ganado la reputacion por ser “impacientes, auto-
importantes, desleales” (Myers y Sadaghiani, 2010), “buscados, necesitados e indispensables”
(Kapoor y Solomon, 2011) y con altas expectativas, “narcisistas” (Stewart, Goad, Cravens y
Oishi, 2017) entre otras particularidades no compatibles con un ambiente laboral idoneo.
También se les critica por haber sido sobreprotegidos por sus padres, profesores y entrenadores,
a diferencia de la Generacidn X que tuvo que defenderse por si sola (Kapoor y Solomon, 2011).

Afadido a esto, a pesar de tener una reputacion de poseer una gran energia, impulso y
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habilidades, se les conoce por tener un corto lapso de atencidn y reluctancia al momento de

realizar tareas simples que carecen de un significado importante y profundo para ellos.

Sin embargo, a pesar de que diversas compafiias han adoptado la idea de cambiar sus
politicas empresariales para adaptarse a esta nueva generacion, diversas caracteristicas
positivas han surgido de este grupo de jovenes profesionales. Esta generacion es reconocida
por haber crecido con el desarrollo de nuevas tecnologias que han facilitado significativamente
los procesos de comunicacion y socializacion, haciéndolos increiblemente habiles al momento
de manejarlas. Afadido a esto, éstas innovaciones han permitido métodos mas viables de
recoleccion de informacion inmediata, siendo los Millennials unos pioneros al momento de
utilizar y acceder a fuentes de origen cibernético. Al haber crecido y educado alrededor de este
ambiente, estos individuos tienden a adaptarse facilmente al cambio y a las nuevas variaciones

tecnoldgicas que se han ido desarrollando a través de los afios.

Es necesario mencionar que generaciones anteriores como los Baby Boomers han
estado acostumbrados a realizar horas y trabajos extras, mas alla de lo que sus jefes les han
explicitamente demandado. En contraste, los Millennials limitan sus esfuerzos a la “produccion
minima” que el supervisor les ha pedido (Stewart, Goad, Cravens y Oishi, 2017). Esto causa
un gran malestar y relaciones complejas entre ambas generaciones. Lo que en ocasiones no se
llega a comprender es que los Echo Boomers estdn constantemente conectados al trabajo a
través de la tecnologia, incluso en horarios no laborales. Generaciones antiguas suelen no estar
conscientes de estos esfuerzos fuera del dia laboral tradicional. PriceWaterhouseCoopers
(2013), citado por Stewart, Goad, Cravens y Oishi, (2017), describen que los Millennials no

concuerdan con la idea de que la productividad debe ser medida por la cantidad de horas
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trabajadas en una oficina, sino los resultados del trabajo realizado. Un estudio realizado por
PWC (2008) analiz0 los diversos factores que influencian la menor cantidad de horas realizadas
por esta generacion en oficinas y espacios fisicos de trabajo. Se encontré que alrededor del
41% de los entrevistados prefieren evadir el contacto fisico directo al momento de
comunicarse, optando por hacerlo electronicamente con sus comparieros de trabajo. Esto
ocasiona mayores conflictos entre los estilos de comunicacidn que existen en las diferentes

brechas generacionales en el ambiente laboral.

Por otro lado, estos individuos se han desarrollado dentro de un ambiente de relativa
prosperidad y expansion econdmica, lo que se traduce a una vida llena de comodidades y
proteccidn durante sus crianzas. Este cohorte ha crecido en un mundo conectado a través de la
tecnologia, sin referencias de tiempos de grave desempleo, sin responsabilidades familiares ni
hipotecas. En consecuencia, a ésta generacion se le dificulta afrontar situaciones de privacién
financiera, afectando asi sus expectativas al momento de entrar al mundo laboral. No obstante,
es necesario entender que los Millennials, a pesar de considerar importante la retribucion
econdmica de su trabajo (para mantener los estilos de vida a los que han estado acostumbrados),
no perciben el dinero como motor principal de sus aspiraciones laborales. De acuerdo a Myers
y Sadaghiani, este grupo, de igual manera que la Generacion X, se sienten recompensados con
trabajos que les ofrecen mayor flexibilidad en el area laboral y acceso a nuevas tecnologias
(2010). Afadido a esto, comparten con los Baby Boomers el deseo de poder prosperar en base
al reconocimiento de su trabajo y promociones. Gracias a Kapoor y Solomon (2011), se
entiende que esta generacion busca satisfacer las necesidades béasicas de la piramide de

jerarquia de necesidades humanas de Maslow. Los Millennials buscan alcanzar la
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autorrealizacion y escogen a sus empleadores de acuerdo a la capacidad que éstos tengan de

poder cumplir esta necesidad.

Una de las caracteristicas mas importantes de este grupo de individuos es que, a
diferencia de sus generaciones pasadas, ellos han tomado sus afios de juventud adulta como
una etapa para lograr “un cambio en el mundo o en sus comunidades” (Myers y Sadaghiani,
2010). En otras palabras, los Millennials han desarrollado un sentido mayor de conciencia del
contexto que los rodea. De acuerdo a Myers, esto se debe a los efectos de la globalizacion en
el mundo actual junto con el desarrollo de nuevas tecnologias de comunicacion, economia y
socializacion (2010). Durante estas experiencias tienden a ganar una mayor exposicion a la
diversidad cultural, un sentido de empatia ante las clases socioecondémicas mas bajas, y un
sentimiento de defensa ante problematicas sociales. Como resultado, cuando ésta generacion
entra al ambiente laboral, tienden a brindarle a la compafia un sinnimero de experiencias
Unicas, favoreciéndoles en sus roles organizacionales. Esto se refleja en la facilidad que tienen
al relacionarse con trabajadores de diversas etnicidades, estando potencialmente mas comodos
y hébiles al momento de interactuar con ellos. Esta habilidad les permite lograr establecer
relaciones Optimas con los deméas comparieros de trabajo, los clientes y otros participantes
relacionados al ambiente laboral. Es importante mencionar que los valores y tendencias de
comportamiento de este grupo pueden mejorar el ambiente laboral de las organizaciones a
través de la calidad de relaciones que los Millennials sostienen entre si, especialmente en temas

de productividad.

De acuerdo a Myers, una de éstas relaciones importantes es aquella que desarrollan con

sus supervisores, quienes consideran como sus “padres de trabajo” (Myers y Sadaghiani, 2010).
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De acuerdo a PWC (2008), las compafiias estan empezando a utilizar la llamada “tutoria
inversa” (reverse mentoring). Esta metodologia consiste en situar a jovenes trabajadores
Millennials con empleados de posiciones altas e importantes en la empresa, la mayoria siendo
Baby Boomers. A través de esto se busca que los nuevos ingresados puedan adquirir una
perspectiva valiosa del mundo de la administracion a través de la transferencia de informacién
relevante de profesionales que estan cerca a su jubilacion. Sin embargo, estas cualidades
tienden a verse como “obstaculos” ya que en cierto modo representan una gran diferencia en
la manera de relacionarse con generaciones pasadas. En consecuencia, las interacciones con
los Millennials tienen que centrarse en, mas alla de criticar estas diferencias, el hecho de
entenderlas y analizarlas para encontrar la manera en que mejor beneficien a la compafiia para

la que trabajan.

Un analisis realizado por Robinson y Stubberud (2012) explora la manera en que los
Millennials se relacionan en las aulas de clase y en su ambiente académico, en general
traduciéndose a habitos y comportamientos presentes en el area laboral o de oficina. De
acuerdo a los autores, de igual manera que esta generacion accede y hace uso de tecnoldgicas
como laptops, celulares, mensajes de texto e emails durante todo el dia (incluso al momento de
las clases), de igual manera esperan mantenerse conectados durante las horas de trabajo. No
s6lo eso, también esperan que los demas profesionales con los que interactdan (incluyendo a
los managers) utilicen estos medios de comunicacién para mantenerse en contacto constante

en sus jornadas laborales.

Los Millennials han desarrollado habilidades para manejar y resolver problemas desde

una perspectiva diferente, y tienen una mayor comodidad en trabajos grupales en relacion con
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individuos de generaciones anteriores (Myers y Sadaghiani, 2010). Sin embargo, a pesar
demostrarse confiados y expresivos, no llegan a ser tan “ferozmente independientes” como su
generacion anterior: la Generacion X (Kapoor y Solomon, 2011). Esto se debe a que los Echo
Boomers prefieren trabajar grupalmente y seguir direcciones siempre y cuando exista la

posibilidad de que ellos logren realizar los trabajos asignados con sus métodos favoritos.

Spiro (2006), citado por Kapoor y Solomon (2011), encontré caracteristicas adicionales
que los hacen deseables como potenciales trabajadores, pero al mismo tiempo son dificiles de
adaptar a las estructuras corporativas de mundo laboral actual. Dentro de ellas se encuentran
los deseos de un estilo de gerencia estilo mentoria, la misma en la que puedan sentirse altamente
comprometidos con su desarrollo profesional. También se incluyen habilidades en el
multitasking en donde busquen retos creativos y vean a sus colegas como fuentes extensas para
ganar conocimiento; sin embargo, para lograr esto se necesitan proyectos desafiantes para
evitar el conocido “aburrimiento y desgaste” de los Millennials. Para ello, actualmente se han
implementado metas pequefias con “plazos de tiempo ajustados” para que los jovenes puedan

construir un sentido de propiedad sobre estas tareas.

Por otro lado, un factor que aporta gran relevancia al comportamiento de los Millennials
es el ambiente familiar en el que han crecido. Esta generacion tiende a tener altas expectativas
al momento de comunicar decisiones y aportes importantes dentro de su ambiente laboral. Esto
en parte se debe al rol activo que han tenido dentro de las discusiones en sus dinamicas
familiares (Kapoor y Solomon, 2011). De igual manera, tener interrogantes complejas de sus

empleadores es s6lo un reflejo méas de la manera en que han sido criados por sus padres, siendo
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mas exigentes con los estilos de liderazgo que méas se acomode a sus necesidades y expectativas

dentro del area profesional.

Trabajo en equipo

De acuerdo a Ammeter y Dukerich (2002) existe una gran diferencia entre un equipo
orientado a trabajar en un proyecto en concreto y un equipo permanente de trabajo. En el
primero, el objetivo principal es terminar una tarea especifica en un plazo de tiempo limitado,
una vez finalizado el grupo se disuelve. En el segundo caso, el compromiso dentro de un marco
de tiempo indefinido con una permanencia asegurada, son factores claves para definir las
dindmicas de los integrantes de este equipo junto con la manera en que se desenvuelven entre
si. Tener en cuenta este tipo de relaciones es elemental para poder asegurar un rendimiento no
solamente satisfactorio, sino uno que alcance niveles excepcionales de rendimiento. Un cambio
importante que se ha realizado en las Gltimas investigaciones son las medidas de éxito
alcanzadas por los resultados obtenidos del trabajo en equipo. Anteriormente se solia medir a
través del desempefio individual, como la influencia dentro del equipo. Sin embargo, en la
actualidad el rendimiento se evalta a través del cronograma de desempefio, los costos del
proyecto y los niveles de éxito de éste (Ammeter y Dukerich, 2002). Afadido a esto, dentro de
los factores involucrados en un equipo de trabajo exitoso y productivo se encuentran diversas
caracteristicas. Dentro de ellas se observa un sentimiento de pertenencia al equipo, una
dindmica positiva entre los miembros, un sentido de control y propiedad sobre el proyecto, y

una sensacién de que el éxito propio esta ligado al éxito del proyecto.

Los Millennials tienden a encontrar una zona de confort en el momento que trabajan en

proyectos que requieren de ayuda grupal o un trabajo en equipo. Este tipo de actividades se
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han convertido en una constante dentro de las organizaciones debido a que mejoran la
motivacion de los trabajadores, aumentan la productividad y ofrecen menores costos o pérdidas
a nivel personal. Los Millennials tienden a socializar positivamente dentro de estas dinamicas,
se involucran activamente, se comprometen y contribuye con sus mejores esfuerzos a cumplir
con el objetivo establecido. Sin embargo, al encontrar una zona de comodidad excesiva, este
cohorte tiende a evadir los riesgos involucrados al momento de tomar decisiones de manera
independiente, limitandose a expresar sus propias habilidades y sentido de creatividad (Myers
y Sadaghiani, 2010). Los Baby Boomers, quienes son obsesionados con el trabajo y tienden a
ser bastante criticos con sus compafieros de trabajo, tienden a diferenciarse con la Generacion
X, quienes prefieren trabajar autobnoma e individualmente, evadiendo lo mas que puedan los

trabajos grupales.
Expectativas

Las expectativas son aquellas creencias que un individuo sostiene acerca de lo que
considera que la compafia le proveerd en términos de salario, beneficios, crecimiento
profesional, experiencia y seguridad laboral. A pesar de que las expectativas estan relacionadas
a constructos como fuerzas motivacionales, valores y deseos (lo que quisieran o desearian
obtener), éstas difieren en que tienden a ser mas objetivas y enfocarse en lo que el trabajador
piensa que obtendra o podria obtener en vez de involucrar elementos de un caracter mas
personal. Dentro de las expectativas se puede encontrar el llamado “contrato psicologico”
(Moore, Grunberg y Krause, 2014). Este se refiere al conjunto de expectativas que un
trabajador posee en referencia a lo que su empleador le proveerd en relacién a las

contribuciones que éste le dara a la compafiia (Rousseau, 1989, citado por Moore, Grunberg y
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Krause, 2014). El contrato psicoldgico es un factor significativo para la formacion de actitudes
y comportamientos deseados en el ambiente laboral. Sin embargo, las expectativas dentro de
este contrato han ido cambiado a lo largo de las ultimas tres décadas debido a fluctuaciones
economicas importantes en el mundo actual (Rubin, 2012, citado por citado por Moore,

Grunberg y Krause, 2014).

Sin embargo, es importante recalcar que en la economia del mundo actual, los
trabajadores entrando a la fuerza laboral son “hiper-explotados” debido a que las postulaciones
de trabajo estan siendo externalizadas, las salvaguardas que los protegian de largas jornadas
laborales han disminuido, los beneficios de cuidados de la salud y jubilaciones han declinado,
y la implementacion de las tecnologias mantienen a los empleados “atados” a su trabajo,
incluso en horarios fuera de la oficina (Moore, Grunberg y Krause, 2014). No obstante, a pesar
de que las empresas estén ofreciendo cada vez menos beneficios y seguridad laboral a los
empleados, se ha observado que individuos de generaciones contemporaneas poseen
expectativas mas altas en comparacion con personas de generaciones mas antiguas. Por ello,
existe una gran oposicién entre la realidad del campo laboral y las expectativas de los nuevos
trabajadores. Estas se han ido formando por el ambiente econémico que los empleados han
experimentado, por la reputacion de la compafiia en si, y diversos factores relacionados a
experiencias educacionales, familiares, personales y laborales (Real et. al 2010, citado por

Moore, Grunberg y Krause, 2014).
Negociaciones de membresia:

Las negociaciones de membresia son aquellos procesos conscientes o inconscientes en

los que una persona puede participar, retirarse, o alcanzar una influencia reciproca sobre la
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participacion de individuos relacionados en funciones organizativas (McPhee y Zaug, 2000,
citado por Myers y Sadaghiani, 2010). A través de estos procesos se determina queé individuos
son los méas aptos para adaptarse, funcional y socialmente, en beneficio de la organizacion,
incluyendo relaciones entre los comparieros de trabajo y los supervisores. Dentro de esta
negociacion entran en juego los valores y expectativas de los trabajadores, lo que suele verse
afectado por diferencias generacionales. Es necesario tener en cuenta ello, ya que en el
momento que no se comparten o no se llega a un acuerdo mutuo, estas “negociaciones

fracasadas” suelen afectar la productividad y éxito del ambiente laboral.

Teoria de la violacion de expectativas:

En el momento que no se pueden pautar negociaciones exitosas de membresia, ocurre
la llamada “violacion de expectativas”. De acuerdo a Jacobson (2007), McGuire et. al (2007)
y Zwilling (2009), la violacion de expectativas se refiere a las diferencias en valores que existe
entre los Millennials y generaciones antiguas de trabajadores, afectando el proceso de
negociacion de membresia y potencialmente el proceso de aceptacion (Myers y Sadaghiani,
2010). Las discrepancias entre intereses llega a afectar las perspectivas, evaluacion de

comparieros de trabajo y las expectativas organizacionales de los joévenes trabajadores.

La teoria de violacion de expectativas sugiere que las personas son juzgadas con base
en sus creencias y normas de comportamientos “apropiados” dadas ciertas circunstancias.
Cuando se violan las expectativas ajenas de un comportamiento apropiado, las atribuciones y
respuestas de los demas trabajadores hacia ese individuo suelen verse afectadas (Leets, 2001,

citado por Myers y Sadaghiani, 2010). En consecuencia, los comportamientos de la persona
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que ha violado las expectativas ajenas suelen juzgarse y analizarse de una manera mas negativa

de lo esperado (Burgoon, 1993, citado por Myers y Sadaghiani, 2010).

Tecnologia

En lo que refiere a la utilizacién de tecnologias, los Millennials son la primera
generacion en haber crecido con un acceso completo a aparatos electrénicos, tales como
computadoras, celulares y tablets. De acuerdo a diversos estudios realizados, esta generacién
sienten mayor comodidad con nuevos medios interactivos y de redes sociales en comparacion
con generaciones mas antiguas, ocupan mas tiempo utilizandolas, y un gran nimero de
individuos crea contenido original y personal en la Web (Myers y Sadaghiani, 2010). Lo
realmente interesante es analizar de qué manera los Millennials integran estas habilidades al

ambiente laboral y de trabajo.

Se ha investigado que esta generacidn aporta a las empresas beneficios relacionados al
uso de “tecnologias de comunicacion e informacion” (communication and information
technologies — CIT), como el uso del internet y la mensajeria instantanea (Myers y Sadaghiani,
2010). De igual manera tienen una gran afinidad por la “comunicacion por medio de
ordenadores” (computer mediated communication — CMC), debido a que ésta es capaz de
romper con los confines sociales al reducir las limitaciones fisicas en lo que refiere al contacto
interpersonal con los deméas trabajadores de una empresa. Afiadido a esto, aumenta la
participacion grupal y, en cierto modo, “achata” las jerarquias organizacionales. De acuerdo a
Gorman et. al (2004), los Millennials podrian convertirse en “empleadores principales de las
CITs” a traves de la implementacion de nuevas tecnologias al lugar de trabajo y la creacion de

ventajas competitivas para la compafiia (citado por Myers y Sadaghiani, 2010). Debido al nivel
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de experticia, estos jovenes trabajadores actiian como “guias especializados” para los
empleados mé&s antiguos aportando informacion valiosa acerca de qué funciona, qué no
funciona, y como se pueden implementar para mejorar las operaciones y el marketing de la
empresa. Es necesario tomar en cuenta que estas habilidades llegan a ser parte de un estilo de
vida y habitos de una generacién entera, la misma que formara gran parte del personal de
trabajo en los afios que vienen. Es por ello que el poder integrar estas ventajas, en lugar de
esperar que los Millennials se adapten a metodologias antiguas de trabajo, le permitira a la
empresa ganar una gran ventaja competitiva en términos de recursos humanos (Robinson y

Stubberud, 2012).

Multitasking

Los Millennials tienden a percibir su tiempo como un elemento significativo dentro de
sus estilos de vida que deberia ser aprovechado al maximo. El llamado multitasking, la
herramienta esencial del siglo XXI, ha sido fuertemente criticado por disminuir las habilidades
de un individuo para ejecutar las actividades dadas, y diversa evidencia neurocientifica muestra
que los cerebros no son capaces de procesar “multiples entradas cognitivas” de manera
simultanea (Dux et. al, 2006, citado por Robinson y Stubberud, 2012). Los oponentes del
“multitasking” sugieren que las personas no pueden concentrarse en mas de una tarea a la vez,
y que aquellos que afirman si poder hacerlo con el mismo nivel de rendimiento, estan
engafandose a si mismos. Sin embargo, suele estar presente en varias generaciones, siendo la
practica un factor para desarrollar de mejor manera esta habilidad. Diversos autores han
explicado que el entorno rico en multimedia ha creado un sentido de “hiper-atencion” que ha

causado que los jovenes hoy en dia estén acostumbrados a altos niveles de actividad y
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compromiso, sintiendo aburrimiento y desinterés si no estan involucrados en la tarea en
cuestion (Robinson y Stubberud, 2012). El hecho de que el multitasking se haya convertido en
un habito caracteristico de la generacion Millennial puede ser explicado por la neurociencia
como “shots de dopamina” liberados como respuesta ante la estimulacién del mundo
multimedia en el que viven y se han desarrollado (Richtel, 2010, citado por Robinson y

Stubberud, 2012).

Participacion de los trabajadores

La participacion de los empleados (employee involvement — EI) es un método utilizado
para promocionar el involucramiento y compromiso de los trabajadores de una organizacién
(Cotton, 1993, citado por Bodenhausen y Curtis, 2016). La base radica en la hipétesis de que
si los empleados sienten que aportan significativamente al desarrollo de la compafiia, entonces
sus niveles de responsabilidad y compromiso con la misma aumentaran. Para que la
participacion de los empleados ocurra se necesitan cuatro componentes o estados esenciales:
informacién (del desempefio organizacional), recompensas (basadas en el funcionamiento de
la empresa), conocimiento (profundo, permite mejorar el rendimiento) y poder (habilidad de
poder formar parte del proceso de toma de decisiones importantes) (Bodenhausen y Curtis,

2016).

Diversas organizaciones reconocen la importancia de la participacion de los
trabajadores, por lo que lo han ido incluyendo dentro del entrenamiento inicial y sus funciones.
Mientras mas exposicion tenga el trabajador al El, el nivel de compromiso y respuestas

positivas al cambio organizacional incrementaran (Bodenhausen y Curtis, 2016),
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especialmente en los procesos de toma de decisiones, trabajo en equipo y comunicacion.
Existen diversos métodos para la implementacion del El, tales como los sistemas de
gratificacion (beneficios, promociones). La ejecucion de esta metodologia influencia en las
capacidades creativas de los empleados, tales como identificacion de problemas, busqueda de
informacién y generacion de soluciones alternativas, innovacion de ideas y contribucion al

aprendizaje organizacional (Bodenhausen y Curtis, 2016).

Liderazgo

El liderazgo es aquella atribucion que permite direccionar a un equipo de trabajo hacia
un objetivo deseado. Extensas conversaciones recalcan la importancia de un buen liderazgo en
ambientes organizacionales. Sin embargo, éste término tiende a confundirse con el concepto
de administracion. De acuerdo a Armstrong (2008), la diferencia radica en que la
administracion suele enfocarse en alcanzar resultados especificos al adquirir, desplegar,
emplear y controlar todos los recursos disponibles requeridos; incluye factores como el
personal de la empresa, capital monetario, instalaciones, plantas y equipo, informacion y
conocimiento. En contraste, el liderazgo involucra una serie de recursos e individuos en el
proceso de desarrollar y comunicar una vision importante del futuro; incluye funciones como
la motivacion y compromiso de lograr objetivos concretos a largo plazo. El autor menciona
tres roles esenciales de un buen lider: el primero es definir la labor, hacer lo posible para que
sean claras las expectativas del grupo. El segundo rol es alcanzar la tarea proyectada,

asegurarse de que el proposito principal es alcanzado, de lo contrario, la frustracion, critica y
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desintegracion del grupo podrian ocurrir como consecuencia de ello. Finalmente, el tercer rol
involucra mantener relaciones efectivas entre si mismo y los miembros del equipo de trabajo,
éstas relaciones son exitosas si contribuyen a la terminacion del proyecto establecido. Para
complementar esta informacion, John Adair (1973, citado por Armstrong, 2008) expone su
teoria del liderazgo centrado en la accion (o en su denominacion en inglés, The John Adair
Three-Circle Model). En este modelo se explica que existen tres tipos de demandas expresadas
en el ambiente laboral que responden a las necesidades que necesitan ser satisfechas por los
lideres: las necesidades del trabajo (cumplir con los objetivos), las necesidades individuales
(armonizarlas con las necesidades del trabajo y del grupo), y las necesidades de mantenimiento
del grupo (construir y mantener un espiritu de trabajo). Lo mas importante de recalcar de este
modelo es que las necesidades previamente mencionadas son interdependientes y cada una
posee una importancia Unica dentro del ambiente laboral. Resulta perjudicial centrarse en una
necesidad y desatender las demas, es por ello que un buen lider es capaz de mantener el balance

correcto para responder eficazmente a las demandas que se presenten en cada situacion.

De acuerdo a una investigacion realizada por Ammeter y Dukerich (2002), el 67% de
los integrantes de un trabajo grupal indicaron el impacto que tiene el comportamiento del lider
grupal en el rendimiento de un proyecto, calificandolo como “altamente” influyente. Dentro de
los roles méas importantes se encuentra el poder informar de manera efectiva las metas, valores
y aspiraciones del grupo, proyectandolas hacia los objetivos al mismo tiempo que fomenta una
gran ética de trabajo y promoviendo la comunicacion entre los miembros del equipo. Del
mismo modo, el segundo rol méas importante es poder mantener al tanto al grupo del estado de
los proyectos que van desarrollando, de esta manera cada integrante esta consciente de los

avances Y dificultades que se puedan presentar durante el proceso. Afadido a esto, un buen



37

lider puede aportar “prestigio” (o un sentido de prestigio) a un proyecto (Ammeter y Dukerich,
2002). De cierto modo, esto realza la imagen que se tiene del trabajo, aumentando el sentido
de identificacion de los miembros del equipo y, en consecuencia, incrementando el esfuerzo
que cada integrante esta dispuesto a dedicar junto con el nivel de cooperacion con los demas
miembros del grupo. De acuerdo a Ammeter y Dukerich (2002), aquellos proyectos que
sobrepasaron las expectativas en términos de rendimiento y excelencia fueron realizados por
equipos de trabajo caracterizados por un fuerte liderazgo en la que los miembros consideraban

que el objetivo planteado “valia la pena” ante la imagen de otros grupos.

De acuerdo a un estudio realizado por Graybill (2014) se plante6 definir qué cualidades
deberia tener un buen lider de acuerdo a la Generacién Y (Millennials). Los resultados
demostraron que dentro de las caracteristicas mas positivas se encuentra que un lider considera
el impacto de sus decisiones sobre los empleados, trabaja bien con los demas, comunica de
manera clara las expectativas esperadas, trata a todos con respeto, y reconoce gue existe mas
de una manera de cumplir con un proyecto asignado. Sin embargo, las cualidades mas
importantes para los Millennials es que un buen lider sepa trabajar en equipo, tenga vision e

influencia en el campo laboral y 6ptimas habilidades de comunicacion.

Por otro lado, existes diferentes estilos de liderazgos presentes en un ambiente laboral.
De acuerdo a Armstrong (2008) no existe necesariamente un estilo mejor que el otro, sino que
éste depende de la situacion y el contexto del ambiente laboral. EI autor menciona que los
lideres se pueden clasificar como carismaticos/no carismaticos, autocraticos/democraticos,
habilitador/controlados, y transaccional/transformacional. Los lideres carismaticos confian en

su personalidad y sus cualidades inspiradoras, son visionarios orientados a la construccion y
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cumplimiento de los objetivos establecidos, tienden a tomar riesgos calculados y usualmente
son buenos comunicadores. En lo contrario, los lideres no carismaticos no desarrollan una
presencia tan imponente como los carismaticos, suelen tener un ligero nivel de confianza y un

enfoque analitico al solucionar conflictos.

Por otro lado, existen los lideres autocraticos y democraticos. Los lideres autocraticos
suelen imponer sus decisiones, usando su posicién de poder y alta jerarquia para forzar a las
personas a acatar lo que se les mande. No existe un espacio abierto de comunicacion y dialogo.
En contraste, los lideres democraticos motivan la participacion e involucramiento del personal
en el proceso de toma de decisiones. Dentro del grupo de lideres habilitadores/controladores,
los habilitadores presentan una tendencia a inspirar a los trabajadores con visiones optimistas
del futuro, al mismo tiempo que se les empodera lo suficiente para que alcancen sus metas y
objetivos. A diferencia de éstos, los controladores suelen comandar al personal para asi obtener

su sumision y control.

Finalmente se encuentra el tipo de liderazgo transaccional/transformacional. El
liderazgo transaccional esta basado en recompensar o disciplinar las acciones de un empleado
basado en su propio desempefio. Esta compuesto de tres dimensiones: recompensas
contingentes, gestion pasiva por excepcion y gestion activa por excepcion (Judge y Piccolo,
2004, citado por Bodenhausen y Curtis, 2016). La recompensa contingente es aquella en la que
el lider plantea y establece una expectativa, siendo retribuida por la medida en la que ésta sea
alcanzada. La gestion pasiva por excepcion implica un lider que espera intervenir en el

momento que se presente un problema, mientras que en la gestién activa por excepcion el lider
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monitorea los movimientos y comportamientos de los empleados, anticipa los problemas y

toma medidas antes de que éstos lleguen a escalar (Bodenhausen y Curtis, 2016).

Por otro lado, el llamado liderazgo transformacional consiste en lograr que los
trabajadores tengan un estado de conciencia mas desarrollado en relacién a los resultados de
sus tareas, reconozcan las necesidades de los deméas empleados y despierten una motivacion
para realizar proyectos que beneficien a la compafia (Bodenhausen y Curtis, 2016). A
diferencia del liderazgo transaccional, una de las fortalezas de este tipo de liderazgo es que
posee un mayor grado de sensibilidad frente a las necesidades de los empleados, lo que conduce
a interacciones mas directas con el personal y, en consecuencia, una construccién fuerte de
relaciones sociales. Lo méas importante es reconocer que con un contacto mas personal, junto
con una preocupacion genuina, los empleados bajo un “lider transformador” tendran mayor
confianza en las decisiones, asignaciones de tareas y proyectos, y en la vision transmitida por
el lider (Bodenhausen y Curtis, 2016). Con un mayor nivel de confianza por parte de los
empleados, el sentido de pertenencia se ve incrementado, siendo éste el resultado de la
demostracién de una preocupacion genuina de sus necesidades y el desarrollo de nuevas
habilidades. El lider transformacional utiliza una combinacion de técnicas de gestion que
fomentan la confianza y la participacion dentro del entorno laboral, esperando asi altos niveles

de contribucion por parte de los empleados.

Afadido a esto, existen otros estilos de liderazgos definidos por la Teoria del camino a
la meta de Robert House (citado por Armstrong, 2008). Esta teoria establece que los lideres
son el componente mas importante para definir la trayectoria que deberia ser seguido por el

equipo de trabajo para alcanzar los objetivos y metas planteadas. En este modelo existen cuatro
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estilos de liderazgo: liderazgo orientado a los objetivos, liderazgo directivo, liderazgo
participativo y liderazgo de apoyo. En el liderazgo orientado a los objetivos, el lider establece
metas desafiantes para los empleados, expectativas altas de rendimiento, mientras les
demuestra la confianza suficiente en sus habilidades para que ellos rindan al nivel exigido. En
el liderazgo directivo el lider le permite saber a los empleados qué se espera de ellos y les
indica la mejor manera de desempefiar sus actividades. En el liderazgo participativo, el lider
permite la participacion y sugerencias del equipo de trabajo en el proceso de toma de
decisiones. Finalmente, en el liderazgo de apoyo el lider tiende a ser amistoso y accesible

mientras demuestra preocupacion por el bienestar de sus empleados.

Es relevante recalcar que no existe un estilo de liderazgo ideal que sea generalizable a
todas las situaciones que pueden presentarse en un ambiente laboral. EI evento en el que el
lider se encuentre, las habilidades de su equipo de trabajo, el tipo de organizacion, la naturaleza
del reto, y la personalidad del lider influenciaran el enfoque de liderazgo que sea adoptado para
el momento (Armstrong, 2008). Por ejemplo, un estilo de liderazgo orientado a los objetivos
puede ser apropiado cuando las expectativas de produccion y desarrollo del equipo son altas,
pero en momentos de emergencia o intervenciones en crisis un enfoque directivo y autocréatico
podria permitir una mejor estructura y orden en el grupo de trabajo. Independientemente del
estilo de liderazgo que sea escogido, lo mas relevante es la flexibilidad que el lider presente
para adoptar las posiciones que sean necesarias para alcanzar las demandas de la situacion.
También es importante mencionar que los estilos de liderazgo pueden cambiar individualmente
en el equipo de trabajo: existiran personas que prefieran una direccién mas limitada, otros que
se sentiran mas comodos en un espacio participativo y democratico. EI punto mas significativo

es entender que es un proceso de modificacion y adaptacion, no transformacion (Armstrong,
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2008). Un cambio radical de liderazgo podria causar efectos negativos en la produccion y

equilibrio al que el ambiente laboral ha estado acostumbrado.

En el estudio realizado por Pinelli et. al (2018) se investiga la importancia de un
liderazgo auténtico en las generaciones tradicionalistas, Baby Boomers, X y Millennials. Se
menciona que los estilos de liderazgo de cada generacion se derivan de creencias centrales y
valores propios de sus respetivos grupos. De igual manera se afirma que una de las mejores
tacticas para acomodarse al estilo de cada generacién es el cambiar las tacticas, métodos o
procesos de tal manera que logre ajustarse e influenciar un cohorte especifico de individuos.
Algunas de estas tacticas incluyen la direccion, persuasion, negociacion, involucramiento,

enlistamiento, redireccion y repudiacion.

Al momento de trabajar con la generacion Millennial es necesario tomar en cuenta que
estos jovenes trabajadores tienden a florecer en entornos laborales que poseen “trayectorias
lineales progresivas” y necesitan la seguridad de que estan avanzando en la direccion
proyectada (Bodenhausen y Curtis, 2016). Por ello, para obtener una mayor participacion por
parte de ellos es necesario motivar a través de sistemas de recompensa, establecimiento de

objetivos y guia.
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Disefio y Metodologia

Fundamentandonos en la pregunta de investigacion planteada: ¢como los estilos de
liderazgo de los Millennials influyen en la eficacia del ambiente laboral de una empresa, en
comparacion con los Baby Boomers y la Generacion X?, la metodologia y disefio de
investigacion que se plantea utilizar sera cualitativo un disefio de entrevista individual semi-

estructurada.

Disefio

El objetivo general de la investigacion se enfoca en evaluar las caracteristicas
diferenciales de lo estilos de liderazgo de los Baby Boomers, la Generacion X y los Millennials,
junto con su influencia la eficacia del equipo de trabajo en un ambiente laboral. Al ser una
investigacion de alcance descriptivo en el que se busca estudiar las propiedades vy
caracteristicas de las personas en un ambiente laboral, la aplicacion de una entrevista individual
semi-estructurada permitird obtener informacion especifica y detallada acerca de los factores

involucrados en las preferencias de estilos de liderazgo en cada generacién mencionada.
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Al realizarse una comparacion entre los Millenials con la Generacion X y los Baby
Boomers, es necesario entender que cada generacion va a presentar caracteristicas importantes
pertenecientes a su cohorte generacional, por lo que una entrevista semi-estructurada permitira
profundizar en estas diferencias generacionales presentes en los miembros de un equipo de
trabajo. De igual manera haciendo referencia a los objetivos especificos de esta investigacion
planteados, tales como centrarse en determinar la influencia de los diversos factores culturales
y sociales que predominan en cada generacion especifica, analizar de qué manera estos factores
llegan a afectar los estilos de liderazgo de preferencia, y realizar una examinacién en la relacion
que existe entre las diferencias generacionales y los estilos de liderazgo preferidos por cada
generacion, con la influencia de la eficiencia en el ambiente laboral, una entrevista semi-
estructurada permitira ahondar en aquella informacion de gran riqueza y utilidad que cada
persona tiene para aportar. De lo contrario, al utilizar un método cuantitativo, existiria la
posibilidad de una reduccion y pérdida importante de informacion al aplicar métodos concretos
y deterministas, caracteristicas contrarias a los elementos extensos y complejos de la naturaleza
de este estudio.

El enfoque cualitativo permite examinar el mundo social a través de la observacion,
I6gica y procesos inductivos, todos productos de la exploracion y descripcion de los datos
obtenidos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). En este tipo de estudio se plantea realizar
entrevistas personales a cada uno de los participantes, a partir de la informacién obtenida se
analiza y se revisan los resultados y conclusiones recolectados. Para llegar a tener un panorama
mas objetivo y claro de la investigacion, cada caso junto con sus detalles respectivos es
considerado. Al tener en cuenta que el objetivo de trabajo se enfoca en las diferencias

generacionales en un equipo de trabajo, el enfoque cualitativo permitira obtener perspectivas
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y puntos de vistas de los participantes (emociones, prioridades, experiencias) junto con las
interacciones que comparten con los demas compafieros en el ambiente laboral (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010). Se propone investigar la realidad que cada cohorte generacional
percibe en relacion a sus preferencias en los estilos de liderazgo, por lo que un enfoque

cualitativo permitira interpretar de mejor manera la interaccion de los factores presentes.

Poblacion

Para la elaboracion de este estudio se propone contar el siguiente criterio de inclusién:
participantes pertenecientes a la generacion Baby Boomer, es decir nacidos entre 1943 y 1960,
participantes de la Generacién X, nacidos entre 1961 y 1981, y participantes de la generacion
Millennial, nacidos entre 1992 y 2002. Todos los participantes deben ser parte de un equipo de
trabajo laboral por un tiempo minimo de un afio, que trabajen con uno o mas lideres o gerentes
generales, y que no hayan participado en estudios parecidos anteriormente. Se recomienda
aplicar el nimero total de personas que cumplan con el perfil en las empresas seleccionadas.
En otras palabras, se realizaran las entrevistas al total de participantes que cumplan con las
condiciones y caracteristicas definidas previamente. En referencia al género de los
participantes y el nivel socioeconémico, ambas variables quedan abiertas al criterio del
investigador al contar con las personas sugeridas por las empresas.

Afadido a esto, es importante resaltar una diferenciacién relevante en referencia a la
poblacidn a utilizar. Si la investigacion se realizara a nivel de estudio de mercado, situado en
un contexto social e industrial, la poblacidn se caracterizaria por ser bastante extensa, indicando

asi un limitante importante por el tiempo que consumiria realizar las entrevistas. Sin embargo,
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como ya se menciond antes, los objetivos de este trabajo proponen realizar un estudio en tres
empresas diferentes, con una poblacién que involucre a todas las personas que cumplan con
los criterios especificados.

Como criterios de exclusion se encuentran todos aquellos trabajadores con un tiempo
menor a un afio dentro de un equipo de trabajo. De igual manera, todos aquellos participantes

de generaciones no mencionadas en el estudio seran excluidos en esta oportunidad.

Procedimiento de recoleccion de datos

Para el desarrollo de este estudio es importante seleccionar un equipo de trabajo
multigeneracional, compuesto por personas pertenecientes a la generacion de los Baby
Boomers, Generacion X y Millennials. Afiadido a esto, es importante identificar a uno o varios
lideres en este ambiente laboral. Inicialmente el contacto se realizaria a través de correos
electronicos o llamadas telefonicas en las que se les invite personalmente a formar parte de esta
investigacion.

Para la recoleccion de datos, de acuerdo a los objetivos planteados, se ha decidido
utilizar la entrevista semi-estructurada. A través de esta metodologia se busca profundizar
sobre el contexto que envuelve a cada generacion y sus preferencias sobre liderazgo de una
manera “intima, flexible y abierta” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). En este tipo de
entrevista existe una guia de asuntos o preguntas establecidas, mientras existe la posibilidad de
introducir nuevas interrogantes para poder detallar y precisar elementos importantes que vayan
surgiendo durante el proceso (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Una de las ventajas de

las entrevistas semi-estructuradas es que el entrevistador puede direccionar la conversacién en
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la manera que desee, plantear preguntas que considere oportunas y convenientes, profundizar
en el significado o aclarar la informacion obtenida en el momento necesario (Corbetta, P.,
2007). Afnadido a esto, las entrevistas semi-estructuradas permiten averiguar las “motivaciones
que subyacen detras de las decisiones y los comportamientos de las personas, asi como sus
actitudes y creencias, y las consecuencias que han tenido en sus vidas o acontecimientos
conretos” (Raworth, K., 2012). Esto es de gran utilidad al aplicarse en un estudio que pretende
examinar las diferencias generacionales en los estilos de liderazgo de un equipo de trabajo
laboral.

Para conducir una entrevista semi-estructurada exitosa existen una serie de pasos a
seguir. Primero hay que identificar a las personas adecuadas para la entrevista (Raworth, K.,
2012), en donde se plantea definir a qué participantes especificos se les comunicara que formen
parte de la investigacion. En este caso, las personas seleccionadas seran aquellos trabajadores
de un equipo laboral que pertenezcan a las tres generaciones escogidas: Baby Boomers,
Generacion X y Millennials. Segundo, es importante entender cémo se organiza la entrevista
(Raworth, K., 2012). Esto incluye elementos como el proposito del estudio (aprender acerca
de las diferencias en diversos cohortes generacionales en relacion a los estilos de liderazgo), el
consentimiento y la confidencialidad de la informacion compartida (las declaraciones seran
anonimas y no seran utilizadas extraoficialmente), el lugar (se mantendra el mismo para todos
los participantes), el horario (adaptado a la disponibilidad del entrevistado), duracion de la
entrevista (aproximadamente 1 hora), y método de registro de informacion (grabacién). De
tercero se encuentran las habilidades para escuchar, entender y cuestionar (Raworth, K., 2012).
Este apartado incluye actitudes por parte del entrevistador, como dirigir toda su atencion hacia

el entrevistado, apagar teléfonos moviles, observar conductas y creencias, no mostrarse
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prejuicioso y corroborar informacion que no haya quedado clara. En la cuarta parte, son
importantes los temas sobre los que se hablaré en la entrevista (Raworth, K., 2012). A pesar de
que la entrevista semi-estructurada tiene una naturaleza que le permite ahondar en temas no
previstos inicialmente, es importante establecer un propoésito e informacion especifica a
obtener. Aca es relevante mencionar que, si bien la identidad del entrevistado se mantendra en
el anonimato, los datos basicos como nombre, edad, ocupacién, estado civil, entre otros,
pueden significar informacidn importante para el estudio. Finalmente, la quinta parte consta de
la terminacion de la entrevista (Raworth, K., 2012). Para su finalizacion es importante aclarar
cualquier duda que el entrevistado tenga, recalcar que toda la informacion compartida sera
confidencial, y tan pronto como el participante se vaya, tomar notas de cualquier observacién
importante acerca del contexto en el que se llevd a cabo la entrevista.

Con fundamento en la literatura obtenida, se han examinado los elementos mas
significativos en lo que refiere a las diferencias generacionales en términos de estilo de
liderazgo y eficacia en el ambiente de trabajo. Se han tomado en cuenta factores como la
participacion en el trabajo de equipo, expectativas en el area laboral, el uso de tecnologias,
multitasking y estilos de liderazgo en la forma en que éstos puedan influenciar la eficiencia del
equipo multigeneracional. Apoyandose en esta literatura, se han formulado 10 preguntas para
cada uno de los participantes (Anexo C): tres se enfocan en las caracteristicas generacionales
de cada participante, cuatro se enfocan en los estilos de liderazgo preferidos y tres en la eficacia
percibida en el equipo de trabajo y ambiente laboral. El analisis de respuestas se describira en
la siguiente seccidn del disefio y metodologia.

Andlisis de los datos
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Para el proceso de reclutamiento de participantes es necesario tomar en cuenta los
criterios de inclusion previamente mencionados. Se les pediré a tres empresas con equipos de
trabajo multigeneracional que deseen participar que generen una lista con los posibles
individuos interesados a participar. Una vez seleccionados los individuos que encajen en el
perfil necesario, se iniciara el contacto a través de una invitacion (Anexo A) con cada uno de
los participantes de un equipo de trabajo por medio de llamadas telefonicas o correos
electronicos. Una vez encontrado el grupo dispuesto a ser parte del estudio, se les explicara el
objetivo de la entrevista, las instrucciones a seguir y el consentimiento informado. Ya
realizadas las entrevistas semi-estructuradas dentro de la empresa seleccionada, se procedera a
entregarles un agradecimiento a cada uno por su participaciéon y aporte de informacién al
proyecto.

Al finalizar las entrevistas se obtendran los datos de tres empresas diferentes, con
participantes Baby Boomers, participantes de la Generacién X y participantes Millennials. Se
realizara un analisis de datos de la siguientes respuestas recolectada en la entrevista semi-
estructurada (Anexo C):

e Informacion acerca de las caracteristicas, percepciones y opiniones de cada cohorte
generacional.

e Datos de los estilos de liderazgo preferidos por cada generacion, caracteristicas de un
buen lider y comportamientos que éste o ésta pueda presentar.

e Descripciones acerca del funcionamiento del equipo de trabajo en el ambiente laboral,

haciendo énfasis en la eficacia del mismo.
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Se plantea recolectar informacion acerca de cada entrevista semi-estructurada
realizada, anotaciones del contexto y conducta que presenten los participantes, y semejanzas y
diferencias que presenten los Millennials y los Baby Boomers con la Generacion X.

En lo que refiere al analisis de datos, éste no se lleva a cabo “paso a paso” sino que
involucra un estudio de cada “pieza” de informacion obtenida; basicamente se centra en recibir
datos no estructurados para estructurarlos e interpretarlos (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010). Es a partir de éstos datos que se deducen semejanzas y disimilitudes entre cada
entrevista que se realizd a cada uno de los participantes. Para poder realizar una recopilacién
de informacion méas organizada, los datos son “segmentados y organizados en un sistema de
categorias” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Esto permitird un mayor control y orden
que facilitara en un futuro su examinacion.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) existe una serie de pasos a seguir
para el analisis de datos cualitativos. EIl primer paso para la examinacion de las entrevistas es
la transcripcion de los datos recabados. Una vez realizado esto, los datos arrojaran elementos
de importancia que se convertiran en las unidades de analisis, las mismas de las que se extraera
su significado. Estas unidades de analisis se convertiran en categorias y eventualmente en una
codificacién donde se comparan y agrupan temas relacionados a los objetivos planteados en la
investigacion junto con su respectiva teoria. Se propone la utilizacion de un software de
computadora para la facilitacion del analisis de los datos, tales como Atlas.ti®. Este programa
esta disefiado para “(a) asociar codigos o etiquetas con fragmentos de texto, sonidos, imagenes,
dibujos, videos y otros formatos digitales que no pueden ser analizados significativamente con
enfoques formales y estadisticos; (b) buscar cddigos de patrones; y (c) clasificarlos” (Lewis,

2004; Hwang, 2008, citado por Gallardo, 2014).
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En relacion a los objetivos planteados, en el primer paso se espera realizar la
transcripcion de las entrevistas realizadas a los participantes que decidan voluntariamente
formar parte del estudio. Al ser una entrevista semi-estructurada, el formato de respuestas se
esperara en forma de narraciones y expresiones tanto verbales como no verbales. En el segundo
paso, existiran tres unidades de andlisis: se espera obtener respuestas en primer lugar en
relacion a las caracteristicas que definen a sus respectivas generaciones, junto con una
comparacion con aquellas que les diferencias de los demas trabajadores; en segundo lugar, se
espera obtener informacion de los estilos de liderazgo y caracteristicas que consideren que
pertenecen a un buen lider; en tercer lugar, se esperan datos acerca de la eficiencia en su
ambiente laboral. A partir de estos datos, se crearan categorias a codificar en base a las
respuestas esperadas. La tabulacion de las respuestas se efectuara en relacion a los temas
obtenidos producto de esta examinacion. Se esperan respuestas relacionadas con el contexto
cultural y social de los participantes, percepciones acerca del tipo de liderazgo que han
presenciado en su lugar de trabajo, opiniones acerca de los habitos de trabajo de sus
comparieros (posiblemente admiraciones o quejas), estereotipos (positivos y negativos) de cada
generacion, y diversos puntos de vista acerca de como pertenecer a un grupo de trabajo de
diversas edades afecta en las dinamicas de entendimiento y comunicacion en el dia a dia. Con
la utilizacién del software mencionado, Atlas.ti®, se podria facilitar el proceso de tabulacion
y analisis de datos. Una vez terminado este proceso, empezara la creacion de ideas e hipotesis

relacionadas a los objetivos planteados.

Consideraciones Eticas
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Es importante recalcar que en este trabajo de investigacion se respetaran las
consideraciones étnicas relacionadas a un estudio que involucre a individuos. Primero que nada
este estudio sera enviado al Comité de Etica de la Universidad San Francisco de Quito para su
aprobacion. Como se ha mencionado anteriormente, cada participante firmara un
consentimiento informado previamente a la conduccion de la entrevista, el mismo que
especificard los objetivos generales y especificos de la investigacion, aclarard que la
participacion es totalmente voluntaria y que no existen repercusiones personales o laborales si
en algin momento se decide no ser parte 0 no continuar con el estudio. De igual manera se
reitera el anonimato de la informacion compartida durante las entrevistas, el mismo que sirve
para proteger de cualquier dafio o resultado negativo que la investigacion pueda producir.
Todos los datos obtenidos durante las entrevistas semi-estructuradas seran utilizadas
Unicamente para los objetivos comunicados, finalizado el proyecto éstos seran destruidos para

evitar la mala utilizacion de los mismos.

En el Anexo B se encontrara el formulario de consentimiento informado presentado a

cada uno de los participantes.
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Discusion
Fortalezas y limitaciones de la propuesta

Las fortalezas de esta investigacion se centran en el poder obtener informacion extensa,
rica y detallada acerca de las diferencias generacionales que afectan a los trabajadores de un
equipo. No unicamente acerca de los estilos de liderazgo, sino un trasfondo importante de los
diversos factores y contextos sociales, culturales, politicos y ambientales que han marcado
experiencias Unicas en cada generacion estudiada. A través de la metodologia seleccionada es
posible conseguir testimonios de primera mano de representantes de cada cohorte generacional.
Afadido a esto, permite la oportunidad de profundizar en temas que surjan durante la entrevista

y que le afiadan al estudio nuevas perspectivas e ideas mas alla de las planteadas.
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Finalmente, otra fortaleza de esta investigacion es que permitird ganar una nueva vision
de las dindmicas que se manejan dentro de un equipo de trabajo multigeneracional. No sélo
permitira elaborar propuestas de mejora, sino que les brindara a cada uno de los participantes
un nuevo punto de vista a considerar al momento de trabajar con los demas miembros. Crear
un ambiente de comprension, entendimiento e interés por las cualidades que hacen Unica a cada
generacion; poder aprender de las fortalezas de los demas y buscar apoyo en nuestras
debilidades. Lo mas importante a recalcar es el hecho de que esta investigacion no solo
permitird obtener nuevos conocimientos a la autora de este trabajo y sus lectores, sino una
ganancia significativa de aprendizaje para cada uno de los participantes involucrados en el
proceso de recoleccién de datos.

No obstante, dentro de las limitaciones de este estudio se encuentra el nimero limitado
de personas que conforman la muestra de la recolecciéon de datos. Al utilizar una entrevista
semi-estructurada con una duracién aproximada de una hora, el proceso de obtencion de
informacién podria volverse complejo y extenso. Sin embargo, a pesar de su longitud, esto
permitird recaudar grandes cantidades de informacion, las mismas que no hubieran sido
posibles con un disefio de investigacibn mas objetivo y limitado. De igual manera otra
limitacion se encuentra en el proceso de analisis de datos. Al obtener grandes cantidades de

informacidn el analisis podria verse como complejo y en ocasiones complicado de sintetizar.

Recomendaciones para Futuros Estudios

Para un desarrollo éptimo y mejorado de esta investigacion se podria proponer el
realizar comparaciones entre equipos de trabajo de areas laborales especificas. Por ejemplo, un

equipo de trabajo multigeneracional especializado en el area de la tecnologia, negocios,
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publicidad, medicina, entre otros. Las opciones son ilimitadas. Esto permitira un mejor
entendimiento acerca de qué manera la rama de carreras profesionales a su vez influyen en las
dinamicas laborales. Afiadido a esto podria utilizarse una escala de medicién cuantitativa para
obtener resultados mas objetivos en relacion a la eficacia dentro del ambiente de trabajo.

Otra propuesta para futuros estudios podria incluir un andlisis exhaustivo de los
diversos factores sociales, culturales y politicos estrictamente ecuatorianos que han
influenciado y moldeado a cada generacion entrevistada. Entender el trasfondo y las raices que
influenciaron el comportamiento y la ideologia de cada uno. De igual forma podria realizarse
un estudio comparativo entre los Baby Boomers, Generacidén X y Millennials de la zona de la
Sierra con la zona de la Costa en Ecuador. Esto podria arrojar informacién importante acerca
de las diferencias conductuales influenciadas por la cultura y contexto social de los

trabajadores.
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ANEXO A: CARTA PARA RECLUTAMIENTO DE PARTICIPANTES

Quito, abril de 2019

Estimado Gerente General y participantes,

Se me es grato el poder comunicarme con ustedes y me presento como Valentina
Méndez, estudiante de psicologia clinica de la Universidad San Francisco de Quito pronta a
culminar los estudios de su carrera profesional.

A traves de esta carta se busca la convocatoria de profesionales dentro de su
prestigioso equipo de trabajo que estén dispuestos a formar parte de una investigacion en la
que se plantea examinar de qué manera las diferencias generacionales influyen en los estilos

de liderazgo de un ambiente laboral junto con su eficacia.
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Con este trabajo se pretende incentivar a los miembros de un equipo
multigeneracional a compartir experiencias, opiniones y perspectivas relacionadas a las
diferencias que hayan percibido en relacién a compafieros de trabajo que pertenezcan a
diversas generaciones. Se creard un espacio en el que los participantes podran expresar ideas
relevantes al tema , mientras que se podria despertar en ellos un nivel mas elevado de
conciencia en relacion a aquellas diferencias que influencian su ambiente de trabajo.

Es relevante mencionar que la participacion de cada integrante es completamente
anonima y voluntaria. Dicho esto, existe abierta la posibilidad de desistir de la investigacion
en cualquier momento que el participante lo considere necesario. La confidencialidad sera
garantizada y ninguna informacion obtenida durante el proceso afectara o perjudicara a los
entrevistados. Queda en la libertad de su empresa el escoger qué participantes encajan dentro
de los criterios de inclusion que se les ha sido mencionado al momento del contacto. Se
brindara la ayuda y apoyo necesario en el caso de necesitarlo. Para aquellas personas que
sean elegidas y deseen participar voluntariamente en el trabajo, se les proporcionara un
consentimiento informado donde se exponen el propoésito del estudio, la descripcion de los
procedimientos, los riesgos y beneficios, la confidencialidad de los datos, los derechos y
opciones de los participantes e informacion de contacto. La misma seré entregada al inicio de
cada proceso de recoleccién de datos detallados a continuacion.

La investigacion constara de la aplicacion de una entrevista semi-estructurada en la
que se realizaran preguntas relacionadas a las diferencias generacionales, estilos de liderazgo,
y percepcion del nivel de eficacia dentro del ambiente de trabajo. La informacion recolectada
sera analizada y examinada siguiendo un estricto protocolo para asegurar el anonimato de los

participantes. Las entrevistas se realizaran en una duracion aproximada de una horay el
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horario de mejor conveniencia. Se reitera que los resultados obtenidos seran utilizados
Unicamente para fines académicos y no representan ningun dafio o perjuicio para su
compaiiia.

Si existiera alguna duda o inquietud, a continuacion incluyo mis datos de contacto
para poder aclarar cualquier pregunta que se tenga en relacion a la investigacion.

Atentamente,

Valentina Méndez
Universidad San Francisco de Quito
Estudiante de Psicologia Clinica

Mail: ymendez@estud.usfg.edu.ec

ANEXO B: FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Comité de Etica de Investigaciéon 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 investigacién: Millennials y estilos de liderazgo: formacién de un ambiente laboral
eficaz en un equipo de trabajo multigeneracional
Organizacion del investigador: Universidad San Francisco de Quito

Nombre del investigador principal: Valentina Méndez
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Datos de localizacién del investigador principal: 0983510966 - 026000379 /
ymendez@estud.usfq.edu.ec

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 explicacion)

Este formulario incluye un resumen del propdsito de este estudio. Usted puede hacer todas las preguntas
que 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 investigacidn sobre las diferencias generacionales y su influencia en
los estilos de liderazgo de un ambiente laboral junto con su eficacia porque cumple con los criterios de
inclusion necesarios para este estudio: pertenecer a la generacidon Baby Boomer, Generacion X o Millennial, y
haber cumplido minimo un afo de trabajo en un equipo laboral.

Propésito del estudio (incluir una breve descripcion 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)

El propdsito de este estudio es poder identificar las disimilitudes de preferencia en los estilos de liderazgo de
la generacién Millennial, en comparacién con los Baby Boomers y Generacion X, llega a afectar la eficacia del
ambiente laboral de una empresa. El nimero de participantes constara del total de personas que cumplan
con los criterios de inlcusién dentro del equipo de trabajo.

Descripcién de los procedimientos (breve descripcidn de los pasos a seguir en cada etapa y el tiempo que tomard cada intervencion en
que participara el sujeto)

1. El estudio empieza con la invitacién a través de una carta (email) a los Gerentes Generales y profesionales
incluidos en el equipo de la empresa seleccionada, con una debida autorizacidn del departamento de RRHH.
2. Durante la primera fase se entrevistara a cada profesional acerca de datos que pueda aportar de la
generacion a la que pertenece (experiencias, situaciones, caracteristicas especificas), junto con su
preferencia en estilos de liderazgo y su influencia en la eficacia del ambiente de trabajo. La entrevista tendra
una duracion aproximada de una hora.

3. Se realizard una recoleccién y andlisis de datos de la informacidén obtenida.

Rlesgos V' 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 como el investigador minimizara estos riesgos; incluir ademds los beneficios tanto para los participantes
como para la sociedad, siendo explicito en cuanto a como y cuando recibiran estos beneficios)

Aquellos participantes que decidan formar parte de esta investigacion lo realizaran de manera libre y
voluntaria, por lo que queda abierta la opcidn de desistir del estudio en cualquier momento que lo desee y por
las razones que sean. Existird un registro de los procedimientos a realizar y constancia de que los resultados
obtenidos seran utilizados Unicamente para fines académicos. Ninguna informacién aportada sera utilizada
para jerudicarle en su trabajo o puesto profesional. De igual manera no habrdn afectaciones a nivel personal ni
laboral. Se garantiza la confidencialidad y existird un espacio donde antes, durante y después del estudio los
participanes puedan resolver alguna interrogante que puedan tener en relacidn a los propdsitos y objetivos de
la investigacidn.

Beneficios:

El principal beneficio de este estudio es lograr una mejoria en las dinamicas de un equipo de trabajo
multigeneracional, donde cada miembro puede aprendera identificar las fortalezas y debilidades de cada
generacion, logrando asi desarrollar un ambiente laboral mas eficaz.

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

2A) Si se toman muestras de su persona estas muestras serdn utilizadas solo para esta investigacién y
destruidas tan pronto termine el estudio.

2B) Si usted estd de acuerdo, las muestras que se tomen de su persona seran utilizadas para esta investigacion
y luego se las guardaran para futuras investigaciones removiendo cualquier informacién que pueda
identificarlo.

3) Sunombre no serd mencionado en los reportes o publicaciones.

4) 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 informacidn o de la ética en el estudio.

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 ninglin 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 0983510966 que
pertenece a Valentina Méndez, o envie un correo electrénico a ymendez@estud.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@usfq.edu.ec
Usted no recibird ninglin pago nitendrad que pagar absolutamente nada por participar en este estudio.
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Consentimiento informado (Es responsabilidad del investigador verificar que los participantes tengan un nivel de comprension lectora
adecuado para entender este documento. En caso de que no lo tuvieren el documento debe ser leido y explicado frente a un testigo, que corroborard con
su firma que lo que se dice de manera oral es lo mismo que dice el documento escrito)

Comprendo mi participacion en este estudio. Me han explicado los riesgos y beneficios de participar en un
lenguaje claro y sencillo. Todas mis preguntas fueron contestadas. Me permitieron contar con tiempo
suficiente para tomar la decision de participar y me entregaron una copia de este formulario de
consentimiento informado. Acepto voluntariamente participar en esta investigacion.

Firma del participante Fecha

Firma del testigo (si aplica) Fecha

Nombre del investigador que obtiene el consentimiento informado

Firma del investigador Fecha
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ANEXO C: HERRAMIENTA PARA LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Entrevista para el desarrollo de recopilacion de informacion para el proyecto de
investigacion:

Fecha: Hora:

Lugar: Entrevistador:

Caodigo de identificacion del entrevistado:

El proposito de este estudio es poder identificar las disimilitudes de preferencia en los estilos
de liderazgo de la generacion Millennial, en comparacion con los Baby Boomers y Generacion
X, llega a afectar la eficacia del ambiente laboral de una empresa.

Preguntas:

1. ¢Cuéles caracteristicas, tanto personales como laborales, considera usted que son las que
mas definen a la generacion a la que pertenece?

2. ¢ Existen experiencias, en contextos sociales y culturales, que usted crea que han influenciado
mas significativamente a su generacion? ;Cuéales?

3. ¢ Cuales cree que son las fortalezas y debilidades de su generacion en el area laboral?

4. A su criterio, ¢qué considera que deberia realizarse para poder ser un buen lider o manager?
¢ Qué cualidades deberia tener?

5. De acuerdo a las siguientes caracteristicas de un lider: carisméticos/no carismaticos,
autocraticos/democraticos, habilitador/controlados, y transaccional/transformacional, ¢cuél es
de su preferencia y por qué?

6. Describa usted qué opina acerca las necesidades del trabajo (cumplir con los objetivos), las
necesidades individuales (armonizarlas con las necesidades del trabajo y del grupo), y las
necesidades de mantenimiento del grupo. ¢Cudles cree que deberian ser prioridad para un buen
lider? ¢ Cuales necesidades son prioridad para usted?

7. De acuerdo a los siguientes estilos de liderazgo: liderazgo orientado a los objetivos, liderazgo
directivo, liderazgo participativo y liderazgo de apoyo, ¢con cual siente preferencia usted?

8. ¢Considera usted que dentro de su equipo de trabajo, cada miembro tiene establecido sus
responsabilidades laborales individuales?
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9. En referencia al proceso de toma de decisiones, ¢existe un método definido? ¢se toma en
consideracion la opinion de todos los miembros del equipo? ¢qué ocurre cuando no existe un
consenso?

10. En referencia al proceso de resolucion de problemas, ¢existe un método definido? ¢cuando
hay un conflicto, de qué manera se solucionan las diferencias? ¢de qué forma se discuten
métodos alternativos?



