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Prologo

n mivida tuve trece trabajos, entre ellos, fuibachero de

bar, puse pistas de baile en fiestas de quince, estuve

en ventas y centros de atencion al cliente de distintos
call centers, reparti historias clinicas, trabajé como ca-
dete de un contador y hasta llequé a laburar de mirar television (me
sentaba ocho horas, siete dias ala semana a ver televisién y anotar
lo que pasaba para uno de esos tantos “programas de archivo”).

Todo esto, mientras dejaba carreras y buscaba nuevas, hacia
cursos, talleres y seminarios de toda indole (algunos los terminaba,
otros quizd los dejaba a veces hasta a mitad de la primera clase).

Yo no lo veia tortuoso. No me sentia “perdido”, como me decian
algunos. Estaba buscando cémo articular Ia vida que sofiaba llevar.
Tener un trabajo que no se sintiera como una carga, que me divir-
tiera, alapardeunavidarelativamente plena enlo personal. Lo que
yo entendia como una conviccién eratomado como un capricho.

Sabia que me gustaba mucho expresarme. También busqué
mucho las formas de hacerlo: tomé clases de guitarra, armonica,
bajo y bateria. Escribi (siempre escribi, eso si), para medios chicos,
medianos, grandes y alternativos. Intenté también creando blogs,
paginas web, participando de proyectos editoriales colaborativos
0 pagando mis propios espacios radiales experimentales, que ni
yo hubiera escuchado de lo raros que resultaban, con los acotados
sueldos que me daban esos trabajos que no me agradaban, pero
eran el pilar econémico de “mi busqueda”. Nada de todo esto pros-
perd, ni me dio jamas un peso. Pero me daba la alegria el estar co-
municando lo que yo queriay de laforma en que disfrutaba hacerlo,
y sin que ningun jefe me lo impusiera (si es que los tenia).

Hice culto del free lance y ese estilo de pseudo-bohemia de es-
tar al mando de la vida de uno, a un costo altisimo. Queria, literal-
mente, una vida sin despertadores: nada demasiado pretensioso.

Un dia decidi agarrar un laburo en un diario, una pasantia que ha-
bia salido por un terciario que estaba haciendo y no sabia si queria
terminar. No me eligieron por estar entre los mejores, solo pasé que
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todos los que si habian sido elegidos por el grado de sus notas tu-
vieron distintos problemas personales y, por eso, perdieron el pre-
sentismoy la posibilidad de agarrar este trabajo temporario. Asi, los
directores de la escuela probaron otros alumnos que, por H o por B,
se iban cayendo, hasta que no quedd mas remedio que decirme a mi.

La idea no me agradaba, pero me pagaban por escribir todos los
dias y eso era algo que sabia que me iba a resultar interesante.

Acepté y, en cuestion de semanas, me di cuenta de que jamas
me iba a adaptar a ese molde. Las estructuras verticales, las pul-
seadas con los que decian "haceme caso que hace veinte afios que
hago esto”, las imposiciones del estilo “esto se hace asi porque lo
digo yoy yosoy tu jefe” y demds cuestiones propias de una empre-
sa de gran tamafio como esa me producian enojo.

Asi, creé otro blog que se llamaba “Internet me cagé el laburo”.
La idea inicial de este era que nunca iba a poder encontrar un tra-
bajo que me gustara en los medios de comunicacion tradicionales,
porque estos se estaban muriendo, victimas de larevolucién digital.
Facebook todavia era una cuestion de jévenes, en ese momento, y
Twitter recién se empezaba a poner de moda.

Creia que, en un futuro mucho mas cercano del que resulté ser,
la gente ya no iba a querer escuchar a un periodista. jPara qué? Si
ya podian encontrar el contacto directo con la fuente, siguiéndolo
en la red social que se le ocurriera. Imaginaba que, de un dia para
otro, los diarios iban a cerrar, porque nadie iba a querer comprar un
diario con noticias que se imprimian un dia después de que la gente
se las enterara.

Estas ideas, sumadas a la incomodidad de mis tensas relaciones
con los editores, me llevaron a terminar haciendo, de mi blog, una
suerte de diario intimo, en el que relataba los pesares de mi dia a
dia. Todos los nombres propios estaban alterados, claro. Sabia que,
si no hacia mi trabajo, corria riesgo, por la “impertinencia” de cier-
tas confesiones. En esta oportunidad, no queria que eso pasara. Mi
situacion personal estaba mas fragil que nunca y no era momento
para experimentos raros.

Asi, a este blog -lentamente y para mi sorpresa- le empezd a ir
muy bien. Habia creado decenas, y el tnico que resultaba era justo
el que era producto de algo que padecia en serio. Se viralizé como
algo intraperiodistico. Me daba cuenta de que el publico eran ma-
yoritariamente colegas que se reian de las cosas que yo relataba de
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manera irénica, o bien, se sentian identificados en la actualidad, o
las habian vivido en algin momento de su vida.

Un dia me llamaron de la empresa para la que ahora trabajo, Canal
13.Medecialapersonaque se contacté conmigo que conocia a varios
que leian la publicacién y me comenté que le resultaba interesante
mi punto de vistadesde lo generacional. “Las cosas estan cambiando,
la audiencia se estd renovando y estamos en la bdsqueda de otras
formas de ver y contar las cosas”, me dijo en su momento Marcelo
Aprea, a quien hoy admiro y tengo la fortuna de trabajar a la par.

Acepté y despacio, una vez adentro del canal, empecé a pasar
del blog a |a tele para comenzar a desarrollarme en lo que todavia
-y espero se prolongue-hago.

La consigna de mis jefes siempre fue una sola: “aprendé pero no
te intoxiques”. Siempre me resulto brillante esa teoria. La idea era
sencilla: escuchd, tomad lo bueno y lo que te resulte malo, sabelo
pero no lo apliques.

Empecé entonces un camino interesante y muy propio de los
que nacimos entre el 1982 y 1996, aproximadamente. Los Millen-
nials, los de la Generacion Y.

Mientras aprendia a hacer television, que nunca habia hecho y
tampoco lo habia pretendido pero parecia unlindo laburo, tenia que
ir separando residuos. Me ensefiaban qué era lo tradicional para
que yo lo hiciera “"a mi manera”, y eso resultaba extremadamente
complejo. Tenia que caminar con estilo, cuando yo todavia sentia
que ni siquiera sabia ponerme de pie.

El tiempo fue pasando y jamas me aburri. Y esa fue la clave para
que lograra algo que jamas hubiera imaginado que podia terminar
haciendo: "hacer carrera dentro de una empresa”. Se crearon mar-
cos distintos con otras dindmicas laborales mas horizontales y flexi-
blesy se transformaron las formas de comunicacién interna. De esa
forma aprendi a trabajar en equipos extremadamente variopintos,
en donde los distintos tipos y tiempos de experiencia laboral se en-
tremezclaban para dar lugar a algo que me resultaba muy atractivo.
Era el resultado de tirar mis ideas y que las personas de mas, o dis-
tinta, trayectoria, me dieran su parecer para que saliera un produc-
to del consenso. Ese producto final, intergeneracional, era indiscu-
tiblemente superador.

No pasé mucho tiempo de todo esto. Pero las cosas cambian tan
rapido que hoy ya me toca ocupar un lugar de los que tenian aque-
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llos que yo solia criticar (desde la envidia, el rencor, la admiracion o
el sencillo desacuerdo) y siento que ya estoy rodeado de nuevos ac-
tores que no comprendo. Ya “estoy grande” para ciertas cosas. Por-
que los lenguajesy los medios volvieron a mutar. Sin haber termina-
do de aprender empezaron a aparecer voces, formas y personajes
que no comprendia. Me quedé atrapado entre la generacién Xy la
Z. Porque los Millennials fuimos, y ya se puede empezar a usar el
pretérito, una generacion de paso. Los ultimos de lo analégico y los
primeros de lo digital. Crecimos jugando con mufiecos, canicasy las
figuritas: no estabamos a los tres afios con una tablet en la mano.
Quedamos ahi en el medio, y en el medio estamos.

Ahora nos toca ese nuevo desafio. Ya no somos “lo nuevo”; lo
novedoso ahora va a pasar a ser ese producto que salga de nues-
tra interrelacién con los que ahora son “los incomprendidos™. Y ahi
radica el gran valor que tenemos en nuestras manos. En teoria, se
supone que algo aprendimos de no haber sido entendidos en algin
momento. Sabemos las frustraciones que conlleva ese proceso de
adaptacién, y no podemos recaer en los problemas que a nosotros
mismos nos tocd atravesar.

Pero creo que estamos pudiendo, como “lideres”, hacer mucho
de lo que aprendimos.

Invitar ahora nosotros a otros de abajo a que opinen y desarmen
nuestras ideas, transformar las organizaciones para que almas li-
bres (comolo fuien sumomento ylo sigosiendo ) quieran ser parte,
dejar que aprendan y no se intoxiquen aunque lo que rechacen por
no estar de acuerdo sea lo que produjimos: “personajes” como yo...

En fin, somos una generacién de transicién, que tiene el deber
de aprender a ser vinculo entre esos que ya estaban y los que es-
tan llegando ahora, pero sobre todo que tiene la gran oportunidad
de fabricar estilos de liderazgo mas inspiradores, que vayan mejo-
rando la especie de la “raza Jefes”... para que, en vez de creérsela,
hagan que otros les crean. Al final, medio como que de eso se trata,
¢no?

Eddie Fitte
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ste libro intenta compartir las conclusiones de una in-

vestigacién realizada por tres profesionales de Unile-
ver, colegas, amigas, apasionadas por descubrir c6mo
van cambiando los habitos, costumbresy (;por qué no?), valores en
determinados grupos o dreas de la sociedad.

Dicho estudio incluyé entrevistas en profundidad a distintos
académicos de varios paises, gerentes de RRHH de varias empre-
sas, consultoras de RRHH, lideres de ONGs, jefes de la generacién Y
con gente a cargo y, finalmente, los superiores y algunos represen-
tantes de los equipos de dichos jefes. Tambiénincluy6 sesiones de
trabajo y elaboracion posterior de dicho material, y, luego, la vali-
dacion de las hipétesis generadas, volviendo a quienes habian sido
objeto de preguntas y de estudio.

Realizamos esta investigacion movidas por la necesidad de sa-
ber cudl era el estilo de liderazgo de los Y, en un momento en el que
ya estan ocupando posiciones al frente de equipos.

Alolargo de estos afios, los Yfueron desarrollandose en las em-
presas, y en laactualidad comienzan a ocupar posiciones, en donde
son ellos quienes deben responder a las demandas que otrora rea-
lizaban, y que tantos cambios implicaron en la cultura de las orga-
nizaciones.

Existe abundante, y muy buen material, sobre “las nuevas de-
mandas” (que ya no son tan nuevas), entendiendo por ellas las
novedades en términos de aspiraciones y necesidades de esta ge-
neracion, que surgen al irrumpir en el mundo del trabajo. Existen
también buenas descripciones de ellos como generacion y buen
material sobre cémo atraerlos. Lo que se nos planted en este ulti-
mo tiempo fue la necesidad de entender los formatos, estilo, he-
rramientas, y valores que esta misma generacion usa a la hora de
ser ellos mismos quienes lideran.

Fue la necesidad, absolutamente pragmatica, de comprender
los comportamientos de un grupo de individuos que no “respon-
den” alo propuesto, “como deberian o se supone”, la que nos obligé
arepensary repensarnos. La necesidad de encontrar interpretacio-

v
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nes utiles y cuidadas nos acerco al esquema de investigacién social
y., en particular, al campo de la sociologia pragmatica.

"El campo de la sociologia pragmatica estudia la comprension
de la accién social y aporta un sélido y amplio marco de referen-
Cias asociados a distintas disciplinas (...). Propone un enfoque no
metalista de la racionalidad de la accién (...). Solo la cuidadosa des-
cripcién de los hechos observados conforma la base material para
identificar las razones e intenciones de los actores. De alli en mas,
pueden detectdrselas, hacerlas visibles de sus acciones (...). Por
otra parte, los lapsus, las acciones malogradas o ‘en infraccion’ se
vuelven tanto mas reveladores, ya que hacen emerger entre noso-
tros las reglas mismas” (Lemiex, 2017).

Este enfoque tedrico y esta investigacién se unen en el camino
de estudiar las acciones de las personas, y.los grupos que los con-
forman coinciden en |la importancia de sumergirse en el campo y
conocer los mecanismas que se articulan para dar vida al mundo del
trabajo en la actualidad, e intentan reconocer las tendencias pro-
fundas que se van dibujando.

El tema nos es de interés porque son varios los lugares de tra-
bajo y organizaciones en los que el nimero de jévenes con posibili-
dades de ir tomando posiciones de liderazgo no es menor. Nos era
clave, entonces, entender si se estan dibujando nuevos formatos o
estilos de liderar de la mano de los nuevos conductores de equipos.
A su vez, vemos, en esta profundizacion, una excusa para hablar
de algo que va mas alla de esta generacion y que se relaciona con
el cambio de valores y aspiraciones, fruto de las transformaciones
que esta generacién impulsé en todos los que forman parte de las
organizaciones hoy. Lo que sigue intenta ser una transmisién clara
y sencilla de los resultados de la investigacién realizada.

Es necesario destacar que los testimonios que citamos respon-
den, mayormente, a situaciones de la vida cotidiana acaecidas en
Unilever y, en menor medida, a otras organizaciones que nos han
compartido sus experiencias.

Creemos que el patrén de conducta de estos individuos va mas
alla del lugar de desempefio. Aun asi, el tamafio de Unilever, la di-
versidad del talento que lo compone, la consistencia de los testi-
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monios y la experiencia previa, sumados a toda la informacién que
integramos de las entrevistas a colegas y académicos, nos permi-
ten confiar en que este puede ser un buen punto de partida para
reflexionar y entender los modelos de liderazgo hoy.

Limite a las generalizaciones

Las conclusiones de este libro son fruto del analisis de multiples
entrevistas y discusiones con, y, entre, especialistas. La expectati-
va es ofrecer un punto de vista y aportar a la discusion de un tema
que impacta e impactara en la vida de quienes hacen parte de las
organizaciones hoy, y que es el reflejo de nuestra época.

Sabemos que hacer generalizaciones sobre un grupo determi-
nado siempre es una osadia, aun en este caso, en el que la mate-
ria prima es vasta, y en donde pusimos foco, no solo en registrar
nuestra experiencia personal, tanto como especialistas en el area
de RRHH e Investigacion de Mercado, sino en el registro de primera
mano de las entrevistas, focus groups y workshops, realizados con
y sobre el target de investigacion.

Creemosigual que, sibien toda generalizacién colabora enorme-
mente para entender cambios a nivel macro, ayudando a entender
cémo se recomponen valores, habitos o costumbres de un grupo
determinado, dicha riqueza convive con la limitacién que implica
generalizar, es decir, la forma en la que lo subjetivo queda por mo-
mentos relegados a los hallazgos generales.

Es una obviedad (que no queremos dejar de mencionar) que, mas
alla de las tendencias que encontramos en esta generacién, existen
diferencias individuales, marcadas por la subjetividad de cada perso-
na, en las que no hemos incursionado por no ser el objeto de estudio.

El clima de época que marca a una generacion es uno de los fac-
tores que existen cuando se desarrolla una personalidad y un estilo
de trabajo o liderazgo. Las personas se diferencian porque tienen
distintas educaciones, historias familiares, niveles socioeconémi-
cos, capacidades propias, experiencias de vida, y un largo etc., que
hace que cada persona sea Unicay distinta.

Las generalizaciones son posibles porque si hay rasgos comunes
en laexperiencia colectiva. Las personas, que son muy distintas en-

[0
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tre si, crecen en el mismo mundo y aprenden a manejarse en él. Los
factores comunes de época, que hacen que personas diferentes se
entiendan y se diferencien de sus mayores, son los que permiten
establecer que estamos hablando de una generacién, de una épo-
ca. Siempre hablamos de generacién en términos macro, no como
una forma de predecir los comportamientos individuales, sino co-
mo una forma de entender un momento de la sociedad.

Dentro de las personas entrevistadas, podemos mencionar, a
modo de ejemplo, testimonios disimiles, tales como:

ﬁ‘ -------------------------------------------------- 5

Soy muy amiguera dentro del ambiente laboral, pero me

iy = e . |

Fuera del trabajo genero espacios compartidos: asados, :
jugar al fatbol, mds que nadapara integrarnos. ’ ’

Siempre podremos encontrar ejemplos y contraejemplos, por-
que no es una ciencia exacta. Pero esto no invalida las observacio-
nes generales, sino que nos recuerda que el espectro es grande y
que hay mucha diversidad cuando observamos a las personasunaa
una. Irénicamente, esto nos lleva a un punto que es una de nuestras
observaciones sobre esta nueva generacién de jefes y los valores
de época: la importancia de valorar lo que hace que cada persona
seadiferente, como unade las marcas del liderazgo de esta genera-
cion, el liderazgo uno a uno.

Del mismo modo que, dentro de una generacion, las personas
no son uniformes, sino que encontramos diferencias, esas mismas
diferencias tienden a ser mas marcadas cuando comparamos ge-
neraciones distintas. No obstante, la separacién tampoco es clara.
Existen puentes de continuidad entre distintas generaciones. Hay
personas que, por edad, son de una generacion, y se sienten mas
identificadas con otra.

16
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Por este motivo, como queda plasmado en el comentario inicial,
la metodologia de investigacién de la sociologia pragmatica nos
brinda la llave para saber que estamos estudiando los patrones de
comportamiento de los integrantes de una generacién en uno de los
espacios que se desenvuelven, es decir, como jefes en una empresa.
No queremos realizar una pintura que quede a medida de cada ser,
sino solo conocer los modos de conduccién y comportamiento en el
ambito laboral.!

El concepto mismo de generacidn es util en lo abstracto, pero
en un punto es arbitrario. No se pueden marcar con precisién los li-
mites: no es aconsejable buscar fronteras en gradientes. El punto
exacto en el que se delimita una generacién varia de acuerdo a los
autoresy es natural que asi sea.

También varian con los autores las duraciones de las diferentes
generaciones. Esto ocurre porque es un concepto subjetivo, sujeto
al criterio propio de cada persona. Todas esas dimensiones (dura-
cién, limite, caracteristicas) hacen que sea dificil definir qué es una
generacion. Y es porque esa definicion ha cambiado con el tiempo.

Lo que si podemos decir es que cada época es fruto de lo que la
antecede y condicién de la que le sigue, y que entender los valores
y aspiraciones hoy vigentes siempre nos ayuda a pensar el pasado,
el presente y aintentar anticipar el futuro.

(Podemos sec ciones?

Hemos compartido en los ultimos afios las dudas sobre la vigen-
cia de las definiciones mas clasicas de generacién, que apuntan a
describir como tal a un grupo de personas que comparten un tiem-
po de viday una experiencia cultural en edades similares. Aun asi,
es dificil sequir hablando de generaciones en términos cldsicos:

“La definicién de generacién en la era cldsica y en los tiempos
biblicos era bastante distinta: una generacion abarcaba el tiempo
transcurrido desde el nacimiento hasta el momento en que se tie-

1 Para conocer mas sobre este aspecto de la metodologia pragmatica, recomenda-
mos leer Lemieux, Cyril, Siglo Veintiuno Editores, Buenos Aires, 2017.
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nen hijos, momento en el que se activaba el temporizador genera-
cional de la propia descendencia, hasta que ellos también tenian
hijos, y asi sucesivamente” (Davis/Gardner, 2014).

La palabra “generacién” tiene un origen, tanto biolégico como
cultural, y proviene de épocas en las que la esperanza de vida era
mucho mas reducida. A medida que se producen cambios sociales
que modifican los tiempos bioldgicos, el lenguaje también se mo-
difica y las mismas palabras pasan a tener significados diferentes.
Hoy tenemos otro concepto de generacion, que tiene que ver con
las experiencias compartidas con los iguales.

“Las tecnologias digitales han dotado de un significado nuevo
al concepto de generacion: un significado cuyas implicaciones pue-
den abarcar tanto su duracion como el modo en gue se ve afectada
su conciencia. Para ser concretos, la aparicion de la tecnologia digi-
tal en general (y de las aplicaciones en particular) ha dado lugar a
una generacién unica: forjada porla tecnologia, con una conciencia
fundamentalmente distinta ala de sus predecesoresy, tal vez, pre-
decesora de una serie de generaciones aun mas cortas y definidas
por tecnologia”,

Para comprender el impacto de la tecnologia en el horizonte del
imaginario cultural actual podemos profundizar por medio de un
ejemplo que Gardner nos ofrece desde el mundo del ensayo y lite-
ratura y como la forma de concebirse para una persona que vivié en
el siglo XIX o XX era similar:

"En La educacidn sentimental, novela sobre Ia Francia de me-
diados del siglo XIX, Flaubert evoca la sensacién de experiencia co-
mun que tienen los miembros de una misma generacion.

Los alumnos de las Ultimas décadas del siglo XX se caracteriza-
ban a si mismos en términos de sus experiencias comunes (Davis/
Gardner 2014)",

Sinembargo, el cambio del siglo XX al XX, sefial6é una transforma-
cién cualitativa de importancia, y cortd la sensacion de similaridad:
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“Una vez que pasaron los primeros afios del siglo XXI, los acon-
tecimientos politicos han ido perdiendo relevancia progresivamen-
te. Enlugar de eso, los jévenes hablan de las experiencias comunes
de su generacion en términos de Internet, la web, los dispositivos
moviles como smartphones, junto con las conexiones sociales y
culturales que han permitido, especialmente, la plataforma social
de Facebook” (Davis/Gardner 2014).

Al cambio, antes citado, debe sumarse un nuevo elemento que
es una sensacién de aceleracion en la transitoriedad de lo que se
posee como experiencia de unidad o familiaridad:

“Esto se suma a las relaciones sociales y culturales que esas
herramientas facilitan, sobre todo las plataformas sociales, para
darse cuentade que una generacion tecnoldgica puede llegar a ser
mucho mas breve que las generaciones anteriores, determinadas
por factores genealdgicos, politicos econémicos o culturales” (Da-
vis/Gardner 2014).

Algo que sefiala |a particularidad de la Gen Y es la centralidad que
posee el uso de plataformas digitales en la construccién de su dia a
dia, y para ellos, de alguna manera, el concepto tecnologia es prac-
ticamente un sinénimo de aplicaciones informaticas o smartphones:

“Hemos oido a jovenes restringir el término ‘tecnologia’ a ejem-
plos de hardware y de software, desarrollados durante su vida
consciente, excluyendo de ese concepto a tecnologias revoluciona-
rias, como el teléfono, o ni hablar de la imprenta. Desde esta pers-
pectiva algo irénica, |a historia de la tecnologia se dividiria en dos
etapas: lo que he visto aparecer en escena' y ‘todos los inventos
anteriores a mi” (Davis/Gardner 2014).

Por este motivo nos parece til y funcional la decisién que Gard-
ner toma para definir este nuevo fenédmeno socioldgico, que para
nosotros se defineen Gen Y:

"A esta diversidad de ‘terminologia generacional’ vamos a afiadir

ahora una ultima consideracion. Académicos y observadores de di-
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versas disciplinas coinciden en gue la duracion de la adolescencia,
en los paises desarrollados, se ha alargado significativamente. En la
terminologia adoptada por algunos, ha aparecido una nueva fase de
‘'madurez emergente’. Esta reformulacion de las etapas vitales clasi-
cas establecidas es consecuencia de la prolongacién de la formacion
académica, y de la fragilidad de las redes de seguridad. Ahora es ab-
solutamente factible que, bajo un mismo techo, convivan personas
de diez, diecisiete, veinticinco, cuarenta y sesenta afios, quienes
mantendran una relacion con la tecnologia radicalmente distinta.

Hablamos de Generacion App porque queremos ir mas alla de la
tecnologia. Nuestra intencién es capturar la dimension cognitiva,
social, emocional e incluso ética de lo que supone ser joven en la
actualidad” (Davis/Gardner 2014).

No obstante, todas estas personas conviven y, en el encuentro
generacional, confluyen valores de época que modifican e influyen
en cadauno, y que nos ayudaran a entender cémo conviven las gene-
raciones en los nuevos modelos de liderazgo, y cémo se forjan estos
valores.
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