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DESAFiO DIGITAL Y CONVIVENCIA INTER-GENERACIONAL
EN ARGENTINA

DIGITAL CHALLENGE AND INTER-GENERATIONAL COEXISTENCE
IN ARGENTINA

Romina Sanchez'y Leandro A. Viltard?

Resumen

La convivencia inter-generacional y la digitalizacién presentan nuevos desafios en un
mundo sin formatos fijos y en cambio constante. Las distintas generaciones que coexisten
en el ambito laboral necesitan desarrollar habilidades y adaptaciones a ritmo acelerado
debido —principalmente- a la digitalizacion, por lo que cada uno debe aprender del otro,
sin maestros estables. Lo llamativo y casi imposible de imaginar en tiempos pretéritos
era que los mas jovenes pudieran ser entrenadores de personas de mayor edad. Las reglas
del pasado se desploman e inexplorados rumbos aparecen en escena; todo estd bajo
reconsideracion, ya nada es como antes.

Ademas, estos fendmenos proponen oportunidades e inconvenientes en las
organizaciones, especialmente en aquellas ubicadas en la ciudad de Santa Rosa, La Pampa,
Argentina. Distintos modos de pensar y hacer derivan en que el ensamble generacional
se dificulte, volcando el rol del lider hacia aspectos de cultura, integracion, motivacion y
comunicacion de los equipos de trabajo, y -también- al fomento del aprendizaje continuo
que cree valor a partir de la diversidad y la superacion del desafio digital.
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Lahipétesis de este trabajo —que ha sido corroborada- se refiere a que existen diferencias
notorias y dificultades en la integracion de los distintos grupos generacionales que conforman
las organizaciones, especialmente las de Santa Rosa, La Pampa, Argentina, situacion que
se ha visto agravada por el avance de la digitalizacion. Dada esta problematica, resulta
necesario su abordaje aplicando distintas herramientas de gestion del talento.

Se ha realizado una investigacion bibliografica, complementada por un estudio de
campo. El trabajo es exploratorio-descriptivo, con metodologia cualitativa. El disefio es
no experimental y -dentro de ellos- transversal.

Palabras clave: diversidad, generacional; digital; convivencia, talento.

Abstract

Inter-generational coexistence and digitization present new challenges in a world
without fixed formats and constant changes. The different generations that coexist in the
work environment need to develop skills and adaptations at an accelerated rate, mainly
due to digitalization, so each of them must learn from the other, without stable teachers.
What was striking and difficult to imagine in past times was that the youngest could be
coaches of elder people. The rules of the past collapsed and unexplored directions appear
on the scene; everything is under reconsideration; nothing is the same as before.

Furthermore, these phenomena present opportunities and disadvantages for
organizations, especially those located in the city of Santa Rosa, La Pampa, Argentina.
Different ways of thinking and doing make the generational assembly difficult, turning the
leader’s role towards aspects of team’s culture, integration, motivation and communication,
and -also- to the continuous learning promotion that creates value from diversity and
overcoming the digital challenge.

The hypothesis of this work —which has been corroborated- refers to the fact that there
are notable differences and integration difficulties between the different generational
groups that are present in many organizations, especially those of Santa Rosa, La Pampa,
Argentina; situation that has been aggravated by the digitization advance. Given this
problematic, it is necessary to approach it using different talent management tools.

A bibliographic investigation has been carried out, complemented by a field study.
The work is exploratory-descriptive, with qualitative methodology. The design is non-
experimental and -within them- transversal.

Keywords: diversity, generational; digital; coexistence; talent.
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1. Introduccion

En las organizaciones, se visualizan dificultades de ensamble generacional, con
recriminaciones cruzadas: para los mas grandes, los jovenes carecen de compromiso
laboral, aunque los menores resaltan una falta de comprension por parte de los mas
experimentados. Ante esta circunstancia, los lideres deben enfrentar renovados desafios
en la gestion del talento.

Autores como Jaramillo Carling (2016), plantean que los cambios generacionales
y su impacto en las organizaciones son evidentes, por lo que el papel directivo resulta
fundamental en el desarrollo de un contexto positivo o negativo, dependiendo de como
manejen este tipo de situaciones. Por otro lado, sugiere que -si bien estamos viviendo un
periodo complejo- también tiene sus aspectos dignos de remarcar ya que -en la misma
empresa- confluyen la sabiduria y la experiencia de personas de mas de 70 afios con el
impetu y las nuevas metas de otros de 20 afios.

En este sentido, Hatum (2011) manifiesta que nunca antes tres y hasta cuatro
generaciones trabajaron juntas en las organizaciones, y que esta convivencia tiene una gran
incidencia en la forma de trabajar y en la manera en que se planifican las estrategias de
gestion de los Recursos Humanos (RRHH). Concluye, que la fuerza de trabajo homogénea
dej6 de ser la norma, dando paso a la heterogeneidad y a la diversidad.

Complementando lo expuesto, Idrovo Carlier (2016) sefiala que las dificultades en
la gestion de las personas no se observan solamente por las diferencias de edades, sino
por las estructuras organizativas establecidas. En este sentido, no estan funcionando los
disefios de carrera, ni los sistemas de atraccion, promocion y retencion del talento ya que
lo que para algunos sirve, puede que para otros no. Por otra parte, considera que existen
intereses distintos de acuerdo con las edades y un peso diferente en los diversos ciclos
de la vida. De alli, que indica que un mismo modelo de gestién no puede aplicarse para
todos, sin tener en cuenta lo que valoran las personas en cada momento.

Por su parte, Franichevich y Marchiori (2009) consideran que la gestion de la diversidad
representa una de las areas de la administracion menos explorada en la busqueda de
herramientas para agregar valor a la empresa. En este sentido, manifiestan que el desafio
que tienen los lideres se refiere a desarrollar soluciones concretas a los fines de lograr
una buena integracion generacional. De este modo, se podria obtener lo mejor para los
integrantes de las organizaciones y de la sociedad, en general.

La tematica aludida se agudiza ain mas cuando se introduce el tema de la digitalizacién
y la transformacion digital. En este contexto, la consultora tecnologica Hasten Group
(2019) plantea que el proceso de transformacion digital representa una realidad en muchas
organizaciones y negocios, a punto tal que se ven transformados los modelos de gestion
empresarial. En este aspecto, enfatizan que la propia cultura de la organizacion y los
RRHH no capacitados se convierten en los mayores obstaculos de este proceso.

Hasta hace pocas décadas atras y de acuerdo con Pérez (2019), las plantillas de las empresas
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eran mas homogéneas, aunque la transformacion digital se convirtié en un elemento clave
que puso en evidencia las diferencias generacionales de los empleados. En este esquema, las
organizaciones se enfrentan a un nuevo desafio: conocer las expectativas e inquietudes de las
distintas generaciones a los fines de poder motivar y comprometer a su personal.

Como conclusion, los autores mencionados se focalizan en la necesidad de rever las
estrategias de gestion de los RRHH como herramienta destinada a la mejora organizacional,
insistiendo que deviene fundamental el papel de los lideres a fin de lograr una buena
integracion generacional y superar los desafios de la transformacion digital.

Ensamble generacional. Conviven en la empresa
distintas generaciones.

Compromiso de los mas vCambiogeneracional, confluyendo
Recriminaciones cruzadas. jovenes versus comprension de  sabiduria y experiencia con impetuy
los experimentados. nuevas metas.
v'Cambios en el modo de trabajar.
v La fuerza de trabajo homogénea
dejo de ser la norma, dando paso a

No funcionan los disefios de carrera, v'Diferencias de edades y de la heterogeneidad y diversidad.
sistemas de atraccion, promociény  estructuras organizativas. v’ Repensar los modelos de gestion.
retencion del talento. v'Distintos intereses a distintas v Gestionar la diversidad para
edades. agregar valor en la empresa,

desarrollando soluciones para la
integracién generacional.

Los lideres deben enfrentar Influyen en el desarrollo de un
desafios en el manejo de los RRHH y contexto positivo o negativo.
en la transformacion digital.

Cuadro 1 - Problematica e impacto

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

La hipotesis de la que se ha partido, indica que existen diferencias notorias y dificultades
en la integracion de los distintos grupos generacionales que conforman las organizaciones;
situacion que se ha visto agravada por el avance de la digitalizacion.

Por ende, la pregunta fundamental que ha guiado este estudio se refiere a si existen
acciones concretas y herramientas de gestion del capital humano que podrian aplicar las
organizaciones con el propdsito de superar la brecha inter-generacional y los desafios
que plantea la transformacion digital.

Como consecuencia de lo anterior, el objetivo de esta investigacion propone estudiar:
a) las caracteristicas distintivas y la convivencia de los diversos grupos generacionales
en las organizaciones; b) la incidencia de la transformacion digital en los negocios; c) los
desafios que se enfrentan en la gestion del talento con la digitalizacién, y la claves para
su atraccion y retencion; y d) como superar la brecha generacional y el desafio digital.
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Este estudio se encarara desde distintas fuentes primarias y secundarias, ofreciéndose una
propuesta para una mejor integracion inter-generacional y superacion del desafio digital.

El estudio es exploratorio-descriptivo, con metodologia cualitativa. El disefio es no
experimental y-dentro de ellos- transversal, por hacerse a un momento dado de tiempo.

La unidad de analisis se refiere a la diversidad generacional en las organizaciones,
especialmente de Santa Rosa, La Pampa, Argentina.

Se pretende enfocar esta temadtica con una visiéon amplia y acceder a nuevos niveles
de conocimiento, proponiendo posibles herramientas de gestion del talento en las
organizaciones. Debido a ello, se ha realizado una revision bibliografica de diversos
autores/publicaciones importantes en la materia complementada con un estudio de campo
compuesto por cuatro entrevistas con informantes-clave. Se aclara que podrian haberse
estudiado otros autores/publicaciones y aplicado otras técnicas de recoleccion de datos
de campo, aunque lo consultado y las entrevistas con informantes-clave realizadas han
permitido cubrir —razonablemente- el tema en cuestion.

La ubicacion espacial de este estudio ha sido Buenos Aires y Santa Rosa, La Pampa,
Argentina, y la temporal comprendio el periodo Diciembre 2019- Mayo 2020.

Finalmente, y como resultado del trabajo efectuado, se indica que la hipotesis planteada
ha sido corroborada y el objetivo general verificado.

2. Antecedentes teoricos

Este Capitulo desarrolla los antecedentes teéricos que respaldan el presente estudio,
referidos a la convivencia inter-generacional, el desafio digital y la gestion del talento.
Mas precisamente, se abordaran los siguientes temas: a) las distintas generaciones y la
convivencia inter-generacional en el mercado laboral actual, b) la transformacion digital,
su influencia en los negocios y los nuevos desafios que surgen en la gestion del talento,
incluidas las herramientas de atraccion y retencion necesarias, y ¢) como superar la brecha
generacional y el desafio digital.

Las distintas generaciones y la convivencia inter-generacional

Como nunca antes, se observa que distintas generaciones coexisten trabajando en las
organizaciones. Por tal motivo, Hatum (2011) denomina solapamiento generacional a la
convivencia de tres o cuatro generaciones trabajando juntas. Segtn distintos autores, las
generaciones involucradas son cuatro y cuentan con las siguientes caracteristicas:

Baby Boomers - Nacidos entre 1945y 1964

De acuerdo con Rodriguez Duran (2019), el nombre de este grupo se relaciona con las
altas tasas de natalidad que ocurrieron en las épocas posteriores a la Segunda Guerra Mundial.
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En este sentido, Rius (2016), considera que el trabajo resulta muy importante para esta
generacion, y -ademas- son muy comprometidos y buenos para crear equipos. Buscan del
trabajo seguridad y estabilidad, por lo que permanecen muchos afios en la misma empresa.

Para ellos, el dinero representa su medida de éxito y aman la competencia. El lema
Boomer seria: “Quiero ayudar a cambiar al mundo y competir durante el proceso”
(Franichevich y Marchiori, 2009).

Adicionalmente, Montse (2016), manifiesta que -en gran medida- valoran lo que han
conseguido y estan muy orgullosos de sus trayectorias. En este esquema, sienten miedo
frente a los cambios, de alli que muchos entran en panico cuando pierden su trabajo ya
que no cuentan con las herramientas necesarias para enfrentarse a un mundo nuevo que
desconocen. Ante a este panorama, califican a los Millenials de retadores, inconformistas,
poco sacrificados e irrespetuosos de la autoridad.

Generacion X - Nacidos entre 1965y 1980

Representa la generacion que sufrio los cambios que atravesé el modelo de familia
tradicional; vivieron cémo las madres comenzaban a trabajar fuera del hogar y aumentaron
las tasas de divorcio. Mantienen un sentido de lealtad para con las firmas menor que los
Baby Boomers ya que recuerdan las reestructuraciones y racionalizaciones empresarias
que vivieron sus padres. El lema de un X seria: “no puedo depender de las instituciones,
debo mantener mis opciones abiertas” (Franichevich y Marchiori, 2009).

En este sentido, Rius (2016) indica que buscan un desarrollo profesional dentro de una
misma empresa y suelen reflexionar bastante al momento de realizar un cambio laboral.

De acuerdo con Rodriguez Duran (2019), se fueron adaptando a los cambios
tecnoldgicos que se han presentado.

Generacion Y o Millenials - Nacidos entre 1981 y 1996

De acuerdo con Rius (2016), este grupo ingresé al mundo laboral durante el fin de
la época del capitalismo puro. Observaron como sus padres se esforzaron y trabajaron
mucho, aunque no les permitieran alcanzar sus aspiraciones o librarse de ser despedidos
durante la crisis de los ‘90. Bajo este esquema, quieren disfrutar el momento.

Complementando lo anterior, Molinari (2013) sugiere que para los miembros de
esta generacion deviene crucial la gestion del tiempo. A diferencia de sus padres -que
organizaron su vida alrededor del trabajo-, no permiten que ese tipo de obligaciones les
quite tiempo para lo que realmente les importa. Por ende, conciben el trabajo de otro
modo muy distinto ya que buscan placer y diversion en la oficina. La responsabilidad y
el compromiso viene de la mano de encontrarle sentido a lo que hacen, sintiéndose ttiles
para alguien, para la comunidad, para un proceso y/o para el bienestar de otros.

Por otro lado, Caraher (2014) dice que existen algunas diferencias fundamentales en
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las caracteristicas de la generacion de los Millenials con respectos a las otras, entre las
que se pueden citar:

» Son “Nativos Digitales”: crecieron con la tecnologia, la que se encuentra relacionada
con todos los aspectos de sus vidas.

» Cambian la concepcion del tiempo: 1os medios cuentan con la capacidad de modificar
el tiempo, lo que ha jugado un papel importante en la definicion del “ahora”. Asi, se
observa una distincién en como los Millenials miran menos television en vivo que sus
mayores y como ven lo que quieren; o sea, acceden al medio en el momento que lo
desean. En este contexto y para ellos, los conceptos de tiempo y lugar son diferentes
al de las personas mayores, que crecieron esperando que llegue un determinado dia
y horario; tienen una mentalidad distinta.

» Los estilos de comunicacion son bastante diferentes: en este esquema y para ellos,
resultan muy importantes las comunicaciones no verbales. Se manejan a través de
correos electronicos o mensajes de texto, siendo poco importante la utilizacion de
los teléfonos fijos.

* Viven con la sensacion que el mundo es plano: han crecido a un clic de cualquier
informacion o persona que deseen. La construccion jerarquica de acceso -que es tan
natural para los Boomers- resulta un concepto extraiio para ellos, por lo que esperan el
mismo acceso a personas e informacion en el lugar de trabajo que tienen (o perciben)
en sus vidas personales.

De acuerdo con Hatum (2011), se ha descrito a los miembros de la generacion Y con
una mirada pesimista, tratdndolos como egocéntricos, desconfiados, desleales, carentes de
reglas y superficiales, aunque esta perspectiva poco ha ayudado a entender como manejar
esta fuerza de trabajo.

Generacion Z o Centennials. Nacidos a partir de 1996 y hasta nuestros dias

De acuerdo con Rodriguez Duran (2019), los pertenecientes a esta generacion son
nativos digitales autodidactas ya que nacieron en medio del desarrollo digital y su
aprendizaje se puede dar a partir de la utilizacion de dispositivos y tutoriales.

A suvez, Rius (2016) sugiere que una gran mayoria cuenta con el objetivo de tener su
propia empresa y/o poder vivir de sus hobbies. Son creativos, buscan trabajos flexibles
y -en lo posible- a distancia, de manera tal que les permita desarrollar varias actividades
a la vez. Asimismo, menciona que deviene dificil captar su atencidén y que son un grupo
que se preocupa por el medio ambiente y las personas.

Complementando lo expuesto, Arce (2017) plantea que esta generacion se caracteriza
por comunicarse a través de imagenes y ser creadores de contenidos. A diferencia de los
Millenials, que buscan sobresalir en los trabajos, ellos se esfuerzan méas para obtener el
éxito en forma personal.
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Un estudio realizado por Door of Clubs (2017) -que realizé una encuesta a 5000
personas de la Generacidon Z- sefiala dos aspectos que los caracteriza:

* Programa de tutoria: Le dan un gran valor a contar con este tipo de programas en la
organizacion donde trabajan. Tal es asi, que un tercio de la muestra entendié que es
el beneficio més importante que un empleador puede ofrecer, solo unos pocos puntos
porcentuales detras de la atencion médica.

* Cultura laboral de empoderamiento: Otorgan gran importancia a este aspecto, por
encima de otros como el salario y los aumentos.

En el siguiente Cuadro, se muestra un resumen de lo expuesto en esta seccion:

Relacién con la
Generacion Momento histérico Caracteristicas tecnologia

v Alta fidelidad para con las empresas.
Baby Entre 1945y  Post Segunda Guerra v’ Eltrabajo es muy importante.
boomers 1964. Mundial. ¥' Eldinero representa su medida de éxito. Escasa.
v" Aman la competencia.
v' Miedos frente a los cambios.
¥' Buscan un desarrollo profesional.
v'Cambio modelo de v' Reflexionan bastante al momento de cambiar Adaptacion a los
X Entre 1965y  familia tradicional. de trabajo. cambios
1980 v'Altas tasas de divorcio. v Menor sentido de lealtad para con las tecnoldgicos.
v'Despidos corporativos. empresas.
¥' Desconfian de las instituciones.
v/Computadoras. v’ La gestién del tiempo es crucial.
v'Redes Sociales. v' Sulema: es disfrutar el momento. Alta
Y Entre 1981y  ¥/Globalizacion. v' Buscan placer y diversién en la oficina (Digitalmente
1996. ¥'Inicio de la v’ Actividades con propésito y sentido. Nativos)
digitalizacion. v’ Priorizan las comunicaciones no verbales.
v’ Importancia a una cultura de trabajo de
empoderamiento.
z A partir de Expansion masiva de Creativos. Muy alta
1996y hasta internet. Buscan trabajos flexibles y a distancia. (nativos digitales
nuestros dias Realizan multitareas. autodidactas)

Se preocupan por el medio ambiente.
Comunicacion a través de imagenes.

AN NN

Cuadro 2 - Diferencias Generacionales

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Convivencia inter-generacional

Avila (2018) manifiesta que la necesidad de trabajar en la convivencia inter-generacional
surgiod a partir de la llegada de los Millenials al mundo del trabajo, por lo que -tanto ellos
como la Generacién Z- tienen una vision diferente respecto de sus colegas mayores sobre
aspectos como autoridad, liderazgo, transparencia, motivacion, vinculos y -sobre todo-
comunicacion. De este modo, cuestiones tales como una comunicacion abierta, fluida y
horizontal, y un feedback permanente resultan muy valorados por los mas jovenes.

Asimismo, Sanchez (2016) indica que el cambio generacional no es bueno ni malo,
es inexorable y brusco. De esta manera, deviene fundamental entenderlo y adaptarse,
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generando ambitos de trabajo que hagan sentir confortables a los jovenes.

Randstad Workmonitor (2018), realizé un estudio correspondiente al segundo trimestre
de ese afio en el que indaga al respecto de la cuestion generacional en torno a los lideres.
El 69% de los encuestados a nivel global y el 75% de los argentinos preferian tener un
jefe de su misma edad o mayor, mientras que un 29% de la muestra global y un 31% de
los trabajadores argentinos se inclinaban por un jefe de su misma edad o mas joven. Por
otro lado, el 83% afirm6 que la edad del jefe no era relevante en tanto fuera inspirador.

También, en la publicacion se investiga sobre las diferencias a la hora de trabajar
con colegas de otras generaciones, indicando que el 90% de los argentinos sentian que
la forma de comunicarse resultaba la principal diferencia. Asimismo, el 85% planteaba
que la colaboracidn entre trabajadores de diferentes edades en el ambito laboral resultaba
beneficiosa para todas las partes.

Por su parte, Franichevich y Marchiori (2009) sugieren que en los grupos de trabajo
de las empresas se observan diferencias conductuales, tanto desde el punto de vista
individual como generacional. En este sentido, entienden a la cultura de las empresas
(valores, principios, normas, simbolos, costumbres y demas elementos) con la forma de
una distribucion “normal” de una Campana de Gauss. Asi, las personas no responden a
patrones rigidos, sino que tienden a caer en distintos sectores de la campana, observando
que gran parte de los integrantes de un grupo comparten muchos aspectos culturales con
los otros. En los extremos, se encuentran los estereotipos con los que se suelen identificar
—erroneamente- a todo un grupo. En el siguiente Cuadro, se muestra tal distribucion:

Para un joven un adulto es: Para un adulto un joven es:

il Adicto al trabajo Impulsivo

Lento Temperamental
ol Desconfiado Poco comprometido
Eqolsta Irrespetuoso

Compartido

| N T

Normas y Valores
Estereotipo: Estereotipo:

Cuadro 3 - Cultura como Campana de Gauss

Fuente: Franichevich y Marchiori (2009)

Ademas, mencionan que cada vez que nos enfrentamos con otra persona, el inconsciente
dispara ciertos mecanismos de defensa que impulsan a rechazarla, concluyendo que la
gestion de la diversidad resulta la competencia individual fundamental a desarrollar a los
efectos de lograr mayor integracion en un grupo.
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La transformacioén digital y su influencia en los negocios

De acuerdo con Granieri (2019), la transformacion digital representa un proceso

impostergable para todas las organizaciones que pretendan sobrevivir. En tal sentido,
sugiere que son variados los factores que provocaron la irrupcion de la digitalizacion en
las empresas, tales como la caida de ventas, la aparicion de productos/servicios sustitutos,
y la necesidad de agilizar procesos y estructuras, entre otros.

Patifio (2019) afirma que -hace un tiempo atras- los afios eran sinonimo de experiencia,

no existiendo la posibilidad que un joven pudiera ensefiarle algo al gerente de 50 o 60
aflos, aunque -con la inclusion de la tecnologia en las empresas- esta situacion se ha
modificado. En este sentido, Granieri (2019) plantea que:

Dadas las nuevas habilidades y conocimientos que requiere cualquier transformacion
digital, deviene fundamental nivelar a las personas y fortalecer a los equipos de trabajo.

En la actualidad, las empresas incorporan una nueva fuerza laboral que no conocio
el mundo sin Internet y -por otro lado- la Generacion X esta comenzando a jubilarse.

Esta brecha representa un desafio importante en la gestion del capital humano que
podria mitigarse con grupos multidisciplinarios, estructuras mas planas y lugares de
trabajo que fomenten el co-working, entendido como trabajo compartido o cooperativo.

Los desafios de la gestion del talento ante la transformacién digital

Hasten Group (2019) considera que el area de Capital Humano representa la palanca

impulsora de todo proceso de transformacién digital, por lo que los principales desafios
que enfrenta se refieren a:

Generar un mayor compromiso del capital humano y flexibilidad laboral, descubriendo
el potencial de cada empleado.

Promover mejoras en la comunicacion e interaccion horizontal dentro de la empresa
a través de todos los medios posibles.

Impulsar una mas amplia aceptacion del proceso de digitalizacion por parte de las
distintas areas.

Desarrollar un mayor conocimiento al respecto de la percepcion y satisfaccion de
los integrantes de la organizacion, fomentando el trabajo en equipo, el pensamiento
critico y el aprendizaje continuo.

Implementar mejores capacidades destinadas a retener el talento, favoreciendo la
conciliacion laboral y familiar.

Claves para la atraccion y retencion del talento joven

Debido a que nuevas generaciones van incorporandose a la fuerza laboral y deben
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aportar al desarrollo de las organizaciones, la atraccion y retencion del talento mas joven
deviene un aspecto prioritario a considerar. Como resultado, Hatum (2011) sugiere que
-en estos tiempos- deviene importante contar con una Employee Value Proposition (EVP
o Propuesta de Valor para el Empleado), la que comprende todas aquellas caracteristicas
de la empresa -como cultura organizacional, personas, caracteristicas del trabajo y
recompensas- que le permiten promoverse hacia afuera y generar lealtad interna. En este
sentido, la EVP muestra el atractivo de una firma, no solo para los posibles candidatos,
sino —también- para aquellos que trabajan en la organizacion.

Por tal motivo, Vazquez (2016) afirma que aquellas empresas que se encuentren mejor
preparadas tecnologicamente contaran con una ventaja a los fines de atraer empleados. Por ende,
la tecnologia desempefia un papel clave debido a que da lugar a un entorno de implementacion
de practicas eficaces y flexibles que permitiran desarrollar el trabajo de los colaboradores fuera
de la oficina. Concluye, que esta forma de trabajar propone una plantilla mas feliz y productiva.

Por su parte y en relacion con los mas jovenes, Urdaneta Fonseca (2015) pone de
manifiesto que la rotacion en el trabajo no representa un inconveniente ya que prefieren
vivir en constantes retos; y el cambio laboral representa uno de ellos. Frente a esta
circunstancia, las empresas deben repensar el tema de la retencion, ofreciendo trabajos
acordes a sus requerimientos que impliquen fluidez, autonomia, autogestion y retos
superadores. A su vez, deben prepararse para captar Millenials de otras empresas con el
objeto de reemplazar a aquellos cuadros que dejan de pertenecer a la organizacion. Por
tal motivo, concluye que la clave se focaliza en la atraccion y no en la retencion.

Coémo superar la brecha generacional y el desafio digital

Distintos especialistas enfocan esta problematica. Por ejemplo, Franichevich y
Marchiori (2009) consideran que resulta necesario emprender una serie de acciones
destinadas a superar este desafio, tales como:

* Eliminar los prejuicios: la otra persona es juzgada porque es diferente, de tal manera
que superar esta resistencia natural implica abrirnos hacia el otro y averiguar en qué
nos diferenciamos. De esta manera, deviene posible comenzar a aceptarlo, entender
su perspectiva y respetarlo.

» Construir desde la diversidad: resulta menester tener la habilidad de crear valor
desde la diversidad a los efectos de sacar lo mejor de las diferencias, y sumarlas a un
nivel personal y organizacional. En este sentido y considerando que las diferencias
culturales existen en los distintos planos (geografico, étnico, profesional, funcional,
empresarial y generacional), deviene fundamental para los lideres que descubran los
procesos necesarios que permitan construir desde la diversidad.

Complementado lo expuesto, Avila (2018) puntualiza que las organizaciones deben
enfocarse en diseflar propuestas de valor que contemplen cada una de las necesidades,
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intereses y expectativas de los diferentes grupos generacionales. Considera que a los
mandos medios se le deben brindar las herramientas necesarias para liderar con éxito
la convivencia inter-generacional, fomentando una cultura de integracion y aprendizaje
mutuo, de manera tal de aprovechar los aspectos valiosos de la diversidad.

Por su parte, Morgan (2016) menciona tres puntos prioritarios que ayudarian a disminuir
las diferencias generacionales:

* FEvitar la segmentacion de los empleados, ya que genera tension en la organizacion.

* Mentoria inversa como método de crecimiento, lo que permite que los empleados
puedan intercambiar conocimientos y apoyarse mutuamente en las habilidades que
carecen. Empresas como IBM ya han implementado este tipo de iniciativas y los
resultados han sido exitosos. Por ejemplo, se puede reunir quien cuente con 52 afios,
y sea excelente en la formacion de equipos y la comunicacion -aunque no sea tan
bueno en las tecnologias emergentes- con alguien que tenga 22 afios y sea excelente
en tecnologia, pero que carece de habilidades de comunicacion o gestion de proyectos.

» Diseniar e implementar multiples lugares y formas de trabajo, resultando importante
no asumir que todos los empleados prefieren o trabajan mejor en un espacio
determinado. Como consecuencia, deviene importante proveer distintos espacios para
que los integrantes de la organizacion puedan tener la posibilidad de elegir en qué
espacio trabajar, de manera tal de mejorar —a su vez- su experiencia en el ambiente
laboral y contar con multiples formas de enfocar las problematicas.

A los efectos de ampliar lo expuesto precedentemente, Caraher (2016) agrega dos
aspectos importantes que deberian ponerse en practica en las empresas a fin de superar
la brecha inter-generacional:

o Comprension de los roles de cada integrante del equipo: cada miembro debe
entender como impacta su trabajo en los demads y en la organizacion. Al respecto, las
generaciones mas grandes estan acostumbradas a presentarse y cumplir sus tareas,
sin sentir la necesidad de explicar su importancia.

o Establecer mecanismos de ayuda mutua para hacer mejor el trabajo: resalta que
-muchas veces y en la oficina- los Millenials visualizan rapidamente como pueden
mejorar un proceso y quieren cambiarlo enseguida, por lo que lo ideal seria que
pudieran desacelerar y no querer cambiar todo el primer dia.

En estas tltimas secciones, se han abordado ciertos elementos que hacen a la convivencia
inter-generacional en las organizaciones, y —ademas- la necesaria transformacion digital y
su gran influencia en los negocios. Estos temas imponen desafios en la gestion del capital
humano, y en la atraccion y retencion del talento mas joven, por lo que superar la brecha
generacional y el desafio digital se constituyen en factores claves de los lideres.
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En el siguiente Cuadro, se muestra un resumen de lo enunciado precedentemente:

Tema Descripcion

Convivencia inter-
generacional

La transformacién
digital y su
influencia en los
negocios

Desafios de los
Deptos. de RRHH
ante la
digitalizacion

Atraccion/retenci
6n del talento
joven

Superar la brecha
generacional y el
desafio digital

v Millenials y gen Z pretenden comunicacién abierta, fluida y horizontal, con feedback
permanente.

v Necesidad de adaptacién y saber gestionar la diversidad.

v Preferencia a tener jefes de edad igual o mayor, e inspiradores.

v'La comunicacién y la conducta son algunas diferencias, siendo un ecualizador la cultura y la
colaboracidn entre personas de distintas edades.

v Importancia de la transformacién digital para sobrevivir.

v La tecnologia hace que un menor le pueda ensefiar a un mayor, cosa que antes no pasaba.

v’ Se requiere nivelar personas y equipos, grupos multidisciplinarios, estructuras mas planas y
fomentar el co-working.

v’ Aceptacién del proceso de digitalizacion.

v'Compromiso, flexibilidad laboral y desarrollo del potencial de cada empleado.
¥/ Comunicacioén e interaccién horizontal.

v Trabajo en equipo, el pensamiento critico y el aprendizaje continuo.

v’ Atraccién/retencién del talento.

v Contar con una EVP (Employee Value Proposition).

v Preparar a las empresas en temas tecnoldgicos.

v  Rotacién laboral con trabajos que impliquen fluidez, autonomia, autogestién y retos
superadores.

v  Enfocarse en la atraccién, no en la retencién.

v Eliminar prejuicios y construir desde la diversidad.

v Brindar herramientas para liderar desde la diversidad.

v Para disminuir la brecha generacional se requiere: evitar la segmentacion de los empleados,
mentorias y disefiar e implementar multiples formas y lugares de trabajo.

v’ Comprensién de roles por parte de todos y establecer mecanismos para que se ayuden y hacer

un mejor trabajo.

Cuadro 4 - Convivencia inter-generacional, desafio digital y talento

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

3. Trabajo de campo

A los efectos de complementar la investigacion bibliografica llevada a cabo
precedentemente, se encaré un estudio de campo, basado en cuatro entrevistas realizadas
a especialistas por la plataforma Zoom. Las mismas se han desarrollado entre los meses
de Marzo-Abril, 2020 por el espacio de una hora cada una, aproximadamente.

Se ha pretendido ahondar en las caracteristicas distintivas de los diversos grupos
generacionales y sus principales diferencias. Ademas, se ha profundizado en la incidencia
de la transformacion digital en las empresas de Argentina, especialmente para las
organizaciones de Santa Rosa, La Pampa, y en diversas herramientas utilizadas para una
mejor integracion inter-generacional y superar el desafio digital.

Mayores detalles de los especialistas consultados, se detallan a continuacion:

Elizabeth Santillan: Licenciada en Psicologia, Magister en Direccion Estratégica de
los Recursos Humanos, Directora en MOEBIUS Desarrollos Creativos de Capital Humano,
Profesora en diversas Universidades y Escuelas de Negocios en materias relacionadas
con la Gestion de Personas en las Organizaciones.

Guido Rovatti: Licenciado en Sociologia, Socidlogo en ISTMO Consultores,
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Investigador y consultor, Profesor universitario en diversas materias relacionadas con el
comportamiento organizacional, Co-autor del libro “Capital Pampeano”.

Leandro Antonietti: Licenciado en Administracion y Contador Publico, Posgrado en
Docencia Universitaria, Maestrando en Transformacion digital e innovacion, Coordinador
de CreaPolis, se desempeiia en Organizacion y Métodos en entidad financiera, Presidente
de ONG, Consultor especializado en herramientas de e-learning para capacitacion y
mejoras de proceso, Investigador, Profesor universitario en diversas materias relacionadas
con la administracion.

Magali Giunta: Lic. en Administracion, Magister en Direccion y Gestion de Recursos
Humanos, Consultora y capacitadora en empresas varias, Presidente en Diagnosis
Diagnostico por Iméagenes, Profesora universitaria en diversas materias relacionadas con
Gestion de Recursos Humanos.

En esta parte del trabajo se ha buscado responder a un espectro amplio, planteando
distintas perspectivas e intereses. En los siguientes parrafos, se resumen los principales
aspectos obtenidos de las entrevistas, los que han sido organizados en distintos ejes
tematicos para su mejor comprension.

Con respecto a las diferencias generacionales y el desafio digital

Los especialistas entrevistados coincidieron en que si bien era cierto que entre las
distintas generaciones que integraban una organizacion existian diferentes grados de
adaptacion a los cambios digitales, destacaron que la cuestion cultural influia en gran
medida. Frente al desafio digital observaron que algunas personas podian actualizarse
rapidamente, mientras que otras ofrecian mayores dificultades de adaptacion.

Al abordar el tema de la digitalizaciéon y el cambio, el Lic. Antonietti ha destacado la
diferencia fundamental entre un proceso digital y la transformacion digital. Al respecto,
adujo que cuando se habla de proceso digital suponia comprender nuevos lenguajes y
trabajar sobre un circuito, incorporandole base tecnoldgica a los efectos que fuera mas
eficiente. En cambio, una transformacion digital implicaba montar una nueva unidad de
negocios, con una nueva mentalidad y objetivos, y con un cuadro de resultados especifico.

Por su parte, el Lic. Rovatti manifestd que -con el aislamiento social producto de
la pandemia global- se aceleraron los procesos de transformacion digital que habian
comenzado a experimentar las empresas. En este contexto de digitalizacion, se
evidenciaban resistencias al cambio tecnoldgico, no sélo por un aspecto generacional sino
-también- por las estructuras de personalidad de los protagonistas del proceso; algunas
personalidades son mas resistentes y otras mas predispuestas al cambio tecnologico.

También, resalté que no debia generalizarse ni tener prejuicios al respecto de si los
mas experimentados eran mas reacios a la utilizacion de tecnologias o no, ya que podian
encontrarse dispersiones o diferencias, tanto de una generacion a otra como dentro de
una misma generacion. Ha observado muchos casos en los que duefios de empresas de
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generaciones Baby Boomers ni siquiera se acercaban a las tecnologias mientras que otros
se habian convertido en los mayores impulsores de la digitalizacion y de las innovaciones.
Concluyé que los modelos mentales, y la predisposicion a la innovaciéon y al cambio
influian -de manera directa- en la adaptabilidad a la introduccidon nuevas tecnologias.

Alrespecto, la Lic. Giunta resalté que una habilidad fundamental que verificaba en las
generaciones mas jovenes -en contraposicion con los Baby Boomers y X- se referia a la
capacidad de aprendizaje desarrollada debido a que las tecnologias los habian transformado
en “multi-tareas”.

Por ultimo, la Lic. Santilldn sostuvo que superar el desafio digital dependia -en
gran medida- de la cultura que se desarrollase en @mbito laboral. En este sentido, la
digitalizacion debia ir de la mano de una estrategia de cambio, tanto del modelo de negocios
como del de gestion de talentos. En este esquema, observé que aquellas empresas que
trabajaban en la implementacion de una cultura de agilidad y transformacion contaban
con una importante preparacion previa.

Con respecto al compromiso de cada generacion con las empresas

Los principales elementos aportados en este aspecto por los entrevistados se refirieron a:

* En la generacion X y Baby Boomers el concepto de compromiso estaba asociado con
estar presente, respetar el contrato laboral y cumplir con las normas. En contraposicion,
la generacion Y tendia a flexibilizar estas cuestiones de acuerdo con sus necesidades,
sin tener en cuenta -muchas veces- las obligaciones para con la empresa y sus clientes.
Estas miradas opuestas ocasionaban -en cierta manera- criticas entre las distintas
generaciones (Lic. Giunta).

+ Para los X o Baby Boomers el compromiso estaba vinculado con dedicacion de
horas, esfuerzo y sacrificio. En cambio, para las generaciones mas jovenes Yy Z se
asociaba con cuestiones como el impacto y significado del trabajo, la diversion y el
sentido del proyecto (Lic. Santillan).

» La forma de actuar de las generaciones Millenials y Z podia ser percibida como un
hecho de deslealtad por parte de las generaciones de més edad. Sin embargo y para
los jovenes, se trataba de brindar un servicio a la empresa mientras tuviera sentido
el proyecto y estuviera basado en un didlogo sincero (Lic. Santillan).

* Los cambios sociales y los modos de vincularse han incidido sobremanera en la
forma de ver las cosas. En generaciones anteriores, la lealtad estaba mds asociada
con tolerar ciertas cuestiones y permanecer en un vinculo desde lo afectivo, social
o laboral, tratando de preservar una relacion en el tiempo. Esto se trasladaba al
ambito del trabajo, tratando de aceptar ciertas cosas de la empresa con el objeto de
demostrarse leal y permanecer en ella (Lic. Santillan).

+ Se visualizaban cambios fundamentales en los modelos mentales y en la concepcion
del imaginario social o colectivo, lo que implicaba que la empresa o el trabajo fueran
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percibidos de una manera distinta por cada generacion. En este sentido y para las
generaciones anteriores, el concepto de trabajo se encontraba mas asociado a que fuera
para toda la vida. En cambio, las nuevas generaciones rompieron con este concepto
y propugnaron la naturalizacion de la fragmentacion de las carreras (Concepto de
Identidades Fragmentadas). Esta forma de actuar no tenia que ver con la falta de
compromiso sino con el cambio de la concepcion del trabajo (Lic. Rovatti).

Con respecto a la colaboracion entre empleados de diferentes edades

El aporte de los especialistas entrevistados permitio entender que la colaboracion entre
los empleados de una empresa representaba una competencia a tener muy en cuenta a los
efectos del obtener el éxito laboral del futuro. En este aspecto, indicaron que:

* La colaboracion representaba un activo tan importante, como la capacidad de
aprendizaje. Resultaba evidente que cada generacion podia aportar distintas
experiencias, conocimientos, vivencias que permitiesen arribar a una mejor propuesta
de solucién o de mejora.

» Tenia que ser bien administrada, 1o que implicaba que -desde la organizacion- se
generasen sistemas, técnicas, tecnologias y metodologias que —realmente- reforzasen
la colaboracion y la cooperacion entre las personas de distintas generaciones, teniendo
en cuenta la diversidad en su conjunto. Por ende, devenia fundamental que el sistema
no solo compensase los logros individuales, sino —también- los grupales a fines de
motivar la cooperacion.

* La integracion se convertia en un elemento imprescindible para los colaboradores
de una empresa. A efectos de provocarla, resultaba necesario generar espacios
donde se diera el entendimiento que derivase en darse cuenta que cada uno podia
estar aportando lo suyo: unos la experiencia y otros la capacidad de aprendizaje y
adaptabilidad para alcanzar mayores objetivos.

Con respecto al accionar de las dreas de Capital Humano (CH)

La mayoria de los entrevistados manifesto que no estaban preparados los Departamentos
de CH ni lo lideres para entender las diferencias generacionales.

En relacion, la Lic. Giunta resalté que las organizaciones de Santa Rosa, La Pampa
adolecian -en general- de este tipo de areas y las pocas que existian desenvolvian funciones
operativas, con escaso desarrollo. Sin embargo y en los ultimos cinco afios, planted que
se evidenciaba una mayor preocupacion por parte de los lideres en relacién con el tema
de como se gestionan las personas.

Complementariamente, la Lic. Santillan afirmé que devenia fundamental analizar
el rol de poder o la jerarquia que ostentaban las areas de CH dentro de la organizacion.
En este sentido, destacé que podian tomar un rol mas administrativo-operativo y de
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menor jerarquia u otro de mayor impacto, con una vision consultiva y de asesoramiento,
permitiéndoles participar plenamente del desarrollo de la estrategia de negocios y
propiciando su alineamiento con la relativa a la gestion del talento. Indicd que cuanto
mayor poder tuviera el area dentro de la organizacion, mayor iba a ser la probabilidad
de contar con un apoyo concreto de la alta direccion a efectos de implementar sistemas
que potenciasen la integracion de las distintas generaciones. Por tal motivo, insistié que
devenia fundamental que la alta direccion promoviera un cambio cultural, con un enfoque
en el talento a efectos de lograr la transformacion digital y la integracion generacional.

Con respecto a las buenas prdcticas inter-generacionales

La Lic. Giunta afirmé que resultaba fundamental que los lideres provocaran y
acompaiiaran el proceso de integracion. A tal efecto, sostuvo que debian facilitar
espacios de reuniones e interacciones donde se promoviesen distintas actividades como
juegos, teatralizaciones y desayunos de trabajo con la finalidad que los integrantes de
las organizaciones se conocieran, pudieran intercambiar opiniones y se convirtieran en
protagonistas de la situacion, dejando de ser victimas o actores pasivos.

En forma complementaria, la Lic. Santillan puntualizé la importancia de tres practicas:

» Contratar por competencias y no por edad: la edad no debia convertirse en un factor
de discriminacion, sino que los procesos de seleccion debian enfocarse teniendo en
cuenta las competencias que la organizacion necesitase.

* Mentoreo Directo e Inverso: entendiéndose por “Mentoreo Directo” a aquel en el
cual una persona mas grande o con mas experiencias podia acompafiar a otra que
estaba haciendo sus primeros pasos en una carrera de liderazgo y por “Mentoreo
Inverso” aquel donde una persona mas joven capacitaba o brindaba conocimiento a
una persona de mayor edad que -tal vez- no contase con habilidades digitales.

* Conformar equipos especificos: abocados a resolver tareas concretas de linea y
proyectos especiales o de mejora, e integrarlos con personas de distintas generaciones,
donde los roles pudieran rotar, se escuchasen todas las voces, y se valoraran los
aportes, las miradas, las expectativas y las necesidades de cada generacion.

A manera de ampliacion de lo dicho precedentemente, el Lic. Antonietti destacé que el
trabajo por proyecto era una buena practica apropiada de integracion ya que se adecuaba
a la transversalidad y permitia que colaboradores de distintas generaciones, jerarquias y
areas trabajasen juntos en pos de la mejora y la innovacion.

Por ultimo, el Lic. Rovatti remarco que la clave se encontraba en desarrollar actividades
que permitieran la integracion ya que el mismo orden laboral impedia, muchas veces,
apreciar lo que cada generacion podia aportar.
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Con respecto a la atraccion y retencion del talento joven

Santillan entendia que -como practica de atraccion- se estaba trabajando con lo que
se conocia como “Propuesta de Valor al Empleado” (PVE), asociada a la atraccion por
beneficios, flexibilidad, aprendizaje, crecimiento y transformacion a partir de un buen
ambiente de trabajo. Resultaba importante que -si se prometieran determinados beneficios
como flexibilidad, home office’ y posibilidad de auto-gestionar tiempos- debian cumplirse
en la practica, no sélo desde lo discursivo.

Al respecto, el Lic. Antonietti mencion6 que -a efectos de lograr atraer a los mas
jovenes- devenia fundamental que las organizaciones realizasen un trabajo introspectivo
apuntando a comprender lo que se pretendia para generar un atractivo hacia el mercado.
Esta situacion podia implicar —en algunos casos- adecuar todos los convenios y contratos
laborales. Asimismo, indicé que —con el objeto de alcanzar nuevas soluciones creativas-
se debia trabajar con temas tales como sofiware con lenguaje open source? (lenguaje
abierto), innovacion abierta® y formacion de grupos colaborativos e interdisciplinarios.

Asi, una forma de retener a los mas jovenes -de acuerdo con la Lic. Giunta- se referia
a la aplicacion programas de beneficios basados en evaluaciones de desempefio en dos
niveles: actitudinal y operativo.

El siguiente Cuadro muestra un resumen de los principales conceptos vertidos en el
presente Trabajo de Campo:

El Home Office es una modalidad de trabajo que permite a los empleados trabajar desde la casa o desde un sitio
diferente a una oficina. El objetivo del mismo es que las compafiias sean flexibles a la hora de establecer cudles
son los horarios y los espacios de trabajo.

El termino Open Source estd vinculado a una filosofia de trabajo conjunto sobre los programas informaticos,
apuntando a solucionar eventuales fallos, incrementar la usabilidad y lograr mejoras.

La innovacidn abierta surge como un nuevo paradigma de gestion que concibe el proceso de innovacién como
un sistema abierto donde agentes internos y externos participan del mismo buscando mejorar las posibilidades
competitivas de la organizacion.
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Con respecto a Descripcion

Lainfluencia de las
diferencias
generacionales y el
desafio digital en las
empresas

El compromiso de
cada generacién con
las empresas

La colaboracién entre
empleados de
diferentes edades

Accionar de las areas
de RRHH

Buenas practicas
inter-generacionales

La atraccién y
retencion de talentos
jovenes

v Aceleracion de los procesos de digitalizaciony cierta resistencia al cambio.

v'Factores que influian, a pesar de los distintos grados de adaptacion a lo digital de las personas:
cultura organizacional, modelos mentales, y predisposicion a la innovacion y al cambio.

v Habilidad de los mas jovenes: capacidad de aprendizaje.

v Plan de cambio, que incluya trabajar en agilidad y transformacion para el desarrollo de una
estrategia de negocios alineada con el talento.

v Las generaciones anteriores se enfocaban en estar presentes, respetar el contrato laboral y
cumplir con las normas. Ademas, con dedicacion de horas, esfuerzo y sacrificio. Los vinculos
laborales, sociales y afectivos tendian a perdurar en el tiempo. El trabajo era visto como “para toda
lavida”.

v Los mas jovenes tendian a flexibilizar estas cuestiones de acuerdo con sus necesidades, sin
tener en cuenta -muchas veces- las obligaciones para con la empresa y sus clientes. A su vez, se
asociaban con la diversion, el sentido del proyecto y la significacion del trabajo. Su actuacién podia
ser percibidacomo deslealtad. El trabajo era trabajo en cuanto tuviera un sentido.

v Activo tan importante como la capacidad de aprendizaje.

v Cada generaciéon podia aportar su propia perspectiva en el entendimiento y solucién de
problemas.

v/ Compensar los logros individuales y —también- los colectivos.

v Integracion como sinénimo de generar espacios de intercambio.

v Falta de preparacion/inexistencia de estas areas en las empresas de Santa Rosa, La Pampa.

v Elevar el rol y su funcionamiento a mayor injerencia en los negocios, basada en la integracion
inter-generacional.

v Cambio cultural, con enfoque en el talento, la transformacion digital y la integracion generacional.

v Impulso del liderazgo, facilitando espacios de intercambio.
v Contratar por competencias y no por edad; mentoreo; equipos especificos; trabajo por proyectos.

v Desarrollar una Propuesta de Valor al Empleado (PVE) que incluya temas tales como: beneficios,
flexibilidad, aprendizaje, crecimiento, home office, auto-gestién de tiempos, y nuevos sistemas de
evaluacion del desempefio, entre otros.

Cuadro 5 - Trabajo de campo

Fuente: Elaboracién Propia (2020)

4. Conclusion

La digitalizacion y la convivencia inter-generacional proponen oportunidades e
inconvenientes en las organizaciones y en los individuos. La colaboracion se establece
como norma y los equipos de trabajo deben conformarse con individuos que cuenten
con habilidades tales como adaptacion, flexibilidad, comunicacion, experimentacion y
aprendizaje continuo.

De esta manera y en el Marco Teorico desarrollado, se verifica que -por primera vez en
la historia- se dan dos fendmenos concurrentes en muchas organizaciones: existen diversas
generaciones coexistiendo en el ambiente laboral y se observa un pronunciado avance de
la digitalizacién en las operaciones. Como consecuencia, se enfrentan desafios tales como
el ensamble generacional; el desarrollo y la retencion del talento; y el repensamiento de
los modelos de gestion. Nuevas metas y modos de trabajar confluyen con la sabiduria y
la experiencia. Asi, la homogeneidad en la fuerza de trabajo ha dejado de ser la regla, por
lo que la heterogeneidad y la diversidad deben gestionarse a los fines de agregar valor a
partir de soluciones para la integracion generacional.

Al respecto y tal como se ha puntualizado en el Trabajo de Campo, los procesos de
digitalizacion se habian acelerado. La cultura organizacional, los modelos mentales, y la
predisposicion/resistencia a la innovacion y al cambio se constituian en factores relevantes
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para la adaptacion de las personas a este nuevo ambito. Una habilidad destacada en los mas
jovenes se refirid a la capacidad de aprendizaje, factor vital para un rendimiento superior
en el desempefo organizativo. Asimismo, se observo que los lideres debian producir
planes de cambio que incluyeran trabajar con agilidad y sentido de la transformacion
con el objeto de desarrollar una estrategia de negocios alineada con el talento necesario.

Distintos autores estudiados, han indicado que las diversas generaciones tienen
caracteristicas que determinan sus modos de pensar y de hacer, contando con variada relacién
con la tecnologia: desde escasa, a adaptable, a muy alta, o a ser nativos digitales autodidactas.

De hecho y en el Trabajo de Campo, se ha destacado que las caracteristicas distintivas
de las generaciones anteriores se referian a que estaban presentes, respetaban el contrato
laboral y cumplian con las normas. Dedicacion, esfuerzo y sacrificio se constituian en las
bases de surelacion laboral con las empresas, por lo que el trabajo tendia a ser visualizado
como “para toda la vida”. Por el contrario, los mas jovenes se mostraban mas flexibles
ante estas cuestiones, sin responder a las obligaciones que podian tener con la empresa y
los clientes. Diversion, sentido del proyecto y significacion del trabajo eran sus conceptos
clave en su vinculo con las organizaciones.

Como resultado y tal lo indicado en diversas publicaciones relevantes, la convivencia
inter-generacional se torna dificultosa debido a las diferencias en la comunicacién y la
conducta, aunque la cultura y la colaboracion se constituyen en sus ecualizadores.

Justamente y al respecto de la colaboracion, los especialistas consultados en el Trabajo de
Campo la han destacado como un activo tan importante como la capacidad de aprendizaje.
Ademas, integracion generacional y aporte de la propia perspectiva en la solucion de
problemas se han puntualizado como factores impostergables en la elevacion del desempetio
organizativo. Por tal motivo, los expertos han remarcado la necesidad que las compensaciones
debian reconocer no solo los logros individuales, sino —también- los colectivos.

Por otro lado, y segun lo puntualizado en el estudio bibliografico, se observa
que la transformacion digital impacta en los negocios de manera potente y desigual,
convirtiéndose en sinénimo de supervivencia. Las personas y los equipos deben ser
nivelados, fomentandose la integracion y el co-working, y donde los menores cuenten con
la posibilidad y el espacio para ensefiarle a los mayores, cosa que nunca antes sucedio.

Como resultado, la digitalizaciéon impone que en los Departamentos de Capital Humano
(CH) sea aceptado el proceso de digitalizacién, con mayores niveles de compromiso,
flexibilidad, desarrollo del potencial individual y de comunicacién, e interaccion
horizontal, como —también- el trabajo en equipo, el pensamiento critico y el aprendizaje
continuo. Los autores concluyen que la atraccion del talento se torna en un elemento
crucial, para lo que debe contarse con un EVP y planes de rotacion de puestos que brinden
un significado al trabajo que realizan las generaciones mas jovenes.

Al respecto de estos temas y en el Trabajo de Campo, se ha relevado que las empresas
de Santa Rosa, La Pampa requerian un profundo cambio cultural, enfocado en el talento,
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la transformacion digital y la integracion inter-generacional. Se indicé una falta de
preparacion/inexistencia de la funcion de CH en las empresas del territorio estudiado, por
lo que devenia imprescindible elevar su rol y funcionamiento a una mayor injerencia en los
negocios y en la transformacion digital, soportandose en la integracion inter-generacional.

A su vez, distintos trabajos consultados proponen que superar la brecha digital impone
la eliminacién de prejuicios y construir -con herramientas acordes- desde la diversidad.
El desafio radica en evitar la segmentacion de los empleados, implementar mentorias, y
miiltiples formas y lugares de trabajo. Obtener mejores resultados implica comprender
los distintos roles y establecer apropiados mecanismos de trabajo y colaboracion. De hecho,
algunos expertos han sugerido impulsar espacios de intercambio que alentaran la integracion
y la colaboracion, y que la contratacion debia ser enfocada en las competencias -no en la
edad-, complementada -luego- con mentoreo, equipos especificos y trabajos por proyectos.

A fines conclusivos y a los efectos de atraer el talento de las generaciones més jovenes,
indicaron que resultaba imprescindible que se desarrollara una Propuesta de Valor al
Empleado (PVE) que incluyera temas que a ellos les interesasen, como beneficios,
flexibilidad, aprendizaje, crecimiento, home office, auto-gestion de tiempos y nuevos
sistemas de evaluacion, entre otros.

5. Propuesta

A lo largo del presente trabajo, se ha ahondado en el analisis de la convivencia inter-
generacional y la digitalizacion, y el impacto que provocan en las organizaciones.

A continuacion, se puntualizan algunos factores que pueden ayudar en el logro de una
mejor integracion generacional de manera tal de superar el desafio digital:

* Propuesta de Valor al Empleado (PVE): ofrecer una propuesta de trabajo atractiva
que contemple los intereses y expectativas de los diferentes grupos generacionales.

» Fomentar la colaboracion y la integracion: a través de una cultura que fomente
y reconozca el trabajo en equipo, y que promueva la integracion generacional en
todos los procesos de CH, desde la seleccion de personal -aplicando técnicas de
reclutamiento no discriminatorias por edad- hasta la politica de remuneraciones y/o
beneficios, adaptadas a las diversas generaciones.

» Equipos multi-generacionales: orientados al cumplimiento de tareas y proyectos que
estén conformados con integrantes de distintas generaciones. El proposito se conecta
con el enriquecimiento e intercambio de ideas.

* Espacios de intercambio de experiencias: las reuniones de trabajo deberian
desarrollarse en lugares adaptos, permitiendo que cada colaborador pueda manifestarse
libremente, expresar sus emociones y favorecer la técnica de lluvia de ideas con el
objeto de disefiar soluciones creativas y planes de mejora. La experiencia y el error
deberian aceptarse como parte del proceso de construccion de nuevos niveles de
implementacion y rendimiento.
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* Procesos de Mentoria: los colaboradores deberian poder intercambiar conocimientos
y experiencias con mentores, de manera tal de adquirir nuevas habilidades y contar
con un seguimiento apropiado de su actuacion.

* Capacitacion continua: resulta fundamental que los distintos integrantes de la
organizacion accedan a variadas posibilidades de capacitacion, no solo en aspectos
técnicos u operativos propios de su puesto, sino —también- en otros tales como
liderazgo, nuevas tecnologias, manejo de emociones, desarrollo de equipos,
habilidades de comunicacion, planificacion y administracion de tiempos.

La convivencia inter-generacional y la digitalizacion presentan nuevos desafios en un
mundo sin formatos fijos y en cambio constante. Las distintas generaciones que coexisten
en las organizaciones necesitan desarrollar habilidades y adaptaciones a ritmo acelerado
debido —principalmente- a la digitalizacion, por lo que cada uno debe aprender del otro,
sin maestros estables. Lo llamativo y casi imposible de imaginar en tiempos pretéritos
era que los mas jovenes pudieran ser entrenadores de personas de mayor edad. Las reglas
del pasado se desploman e inexplorados rumbos aparecen en escena; todo estd bajo
reconsideracion, ya nada es como antes.
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