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RESUMEN

Las organizaciones actuales se conforman por miembros de diferentes generaciones. Una generacion es
aquella cohorte que comparte intereses, valores forma de ver la vida y actuar. Se han agrupado a las
generaciones acorde la temporalidad de sus afios de nacimiento y es fundamental que las personas que
asumen el liderazgo dentro de estas organizaciones lo hagan desde un estilo situacional y aplicando el
liderazgo intergeneracional. El liderazgo intergeneracional se define como aquel que identifica las
habilidades, conocimientos, motivaciones e intereses de cada grupo generacional para plantear
estrategias que ayuden al logro de los objetivos organizacionales. Para tal efecto, el lider debe conocer
las caracteristicas de cada generacion; y a su vez desarrollar un conjunto de competencias transversales
y especificas que faciliten la gestion de los diferentes grupos presentes. El objetivo de este trabajo es
exponer como el liderazgo intergeneracional es fundamental para las organizaciones

multigeneracionales.
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Intergenerational Leadership as a Management Resource in
Multigenerational Organizations

ABSTRACT

Today's organizations are made up of members from different generations. A generation is a cohort that
shares interests, values, ways of seeing life and acting. Generations have been grouped according to the
temporality of their birth years and it is essential that the people who assume leadership within these
organizations do so from a situational style and applying intergenerational leadership. Intergenerational
leadership is defined as that which identifies the skills, knowledge, motivations, and interests of each
generational group to propose strategies that help achieve organizational objectives. To this end, the
leader must know the characteristics of each generation; and, at the same time, develop a set of
transversal and specific competencies that facilitate the management of the different groups present.
The aim of this paper is to show how intergenerational leadership is fundamental for multigenerational

organizations.
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INTRODUCCION

Las organizaciones actuales estdn enfrentando la confluencia de generaciones distintas en los mismos
espacios de trabajo. Esta realidad puede ser una oportunidad para aprovechar las competencias de cada
uno de los grupos al interior de las instituciones; sin embargo, se debe proceder con sabiduria para
generar las condiciones que permitan una coexistencia de las distintas formas de ver el mundo.

La pandemia por Covid-19, demostrdo que las organizaciones que pueden sobrevivir a escenarios
adversos no son las mas fuertes, si no las que mas rapidamente se adaptan. En palabras de Loaiza-Torres
(2023), los lideres urgen de desarrollar su capacidad de adaptacion, invencion y reinvencion para hacer
frente a los retos del mercado y generar certidumbre al interior y exterior de su estructura. Y justamente
uno de estos grandes retos son las organizaciones multigeneracionales.

En este sentido, el papel del lider es fundamental. Los lideres son esenciales en el buen funcionamiento
de cualquier organizacion pues inciden en la direccion, son los encargados de generar un buen clima
organizacional, tener control y poder planear para alcanzar las metas propuestas; y es gracias a ellos
que la gestion puede realizarse con eficiencia, eficacia y productividad (Alvarez Kelsey, 2020).

Ibaiiez Rubio (2022), examina el liderazgo como fendmeno social, y concluye que para que exista el
lider se necesita de seguidores, pues el liderazgo es un proceso de influencia que se da entre las personas.
El lider necesita al grupo social y su accidon mas importante consiste en incidir en las conductas de estos.
Y si estos grupos son multigeneracionales la tarea no resulta ser sencilla.

Desde la perspectiva administrativa, el liderazgo intergeneracional consiste en la habilidad del lider
para identificar y sacar ventaja de la diversidad multigeneracional, fortaleciendo el trabajo de los
equipos, el crecimiento individual de los miembros de la organizacion; pero sobre todo de convertir esta
diversidad en una venta competitiva (de Asis Aguado, 2019).

Las generaciones se entienden como una forma de agrupar a un conjunto de personas que comparten en
su temporalidad caracteristicas comunes. Estos elementos coincidentes generan conductas, actitudes y
valores, que se manifiestan en sus comportamientos sociales. De igual forma, dan paso a un método de

integracion de conceptos y percepcion tomados de desde personalidades diversas.

Saldarriaga Rios, Fernandez Pinto, Bracho Colina y Prada Villamizar (2023), puntualizan:




El término “generacion” se usa con frecuencia de manera intercambiable con “cohorte” en el ambito de
las ciencias sociales. Cuando se usa en este contexto, se refiere a un grupo de personas dentro de una
poblacion especifica que experimentan los mismos eventos significativos durante un periodo de tiempo
particular. Las cohortes de nacimiento, o generaciones sociales, se mencionan regularmente en la
cultura popular y sirven como base para el examen socioldgico

Alfaro y Alvarez-Aros (2021) enfatizaban que “la posibilidad de conocer, utilizar y anticipar los
estereotipos generacionales permite generar estrategias en los distintos procesos de capital humano
como son la atraccién, integracion, desarrollo, retencion y desincorporacion de las personas en las
organizaciones”.

Velarde Samaniego, Caballero Arroyo y Landeo Quispe (2022), realizan una revision de varios estudios
y precisan las siguientes generaciones presentes en las sociedades actuales:

Generacion Silenciosa (1929 — 1940), se caracterizan por someterse a la autoridad, cumplir
silenciosamente con su papel en la sociedad. Crecieron en un ambiente austero y de peligro. Conforman
a los adultos mayores de la actualidad, su nimero de integrantes va en disminucion por el proceso
natural de envejecimiento. Tienen una gran valia por sus experiencias y sabiduria.

Generacion de los Baby Boomers (1940-1960), enarbolan las ideas esperanzadoras de los discursos de
la postguerra. Los cambios socioeconémicos que se gestan en este periodo tienen gran influencia en sus
comportamientos, la mujer se empodera y participa en las actividades productivas. Son una generacion
preocupada por prepararse profesionalmente, se interesan por mantener un bienestar personal, familiar
y social. Rompen el silencio de la generacion anterior, son mas flexibles en su crianza y rompen algunos
estigmas sociales.

Generacion X (1965-1980), priorizan la realizacion profesional y se han formado académicamente para
lograrlo. Son responsables y con gran deseo de alcanzar al éxito. Por estas razones se frustran ante las
presiones derivadas del trabajo y su combinacion con responsabilidades personales. La familia es
desplazada por actividades que garanticen mejoras econdmicas y la adquisicion de bienes y servicios.
Generacion Y (1980-1995), conocidos como los Millenials o migrantes digitales. Tuvieron que

adaptarse a los avances tecnologicos y la llegada del internet. Privilegian el individualismo, quieren

sentirse parte de un grupo, pero sin perder su identidad. Los dmbitos labores y familiares no son su




prioridad. Estan acostumbrados a la inmediatez por lo que son impacientes. Tienen amplias
calificaciones laborales, pero carecen de habilidades sociales y optan por el individualismo.
Generacion Z (a partir de 1995), etiquetados como Centennials, son nativos digitales. Son los
demandantes de educacion universitaria, pero con fuertes criticas a los modelos tradicionales. Viven
hiperconectados y eso les hace olvidar los limites fisico-geograficos. Son flexibles, gustan del
aprendizaje autodidacta y dominan los aspectos tecnologicos.

Cabe hacer mencién, que el autor Edwin Carcafio (2019), identifica una nueva generacion, y la
denomina Contemplativa (a partir del 2006). Esta generacion conformada por los menores de edad del
dia de hoy se caracteriza por la sobreproteccion de sus padres. Este cuidado excesivo se fundamente en
el peligro que ocasiona el ambiente de inseguridad por el fallo de las instituciones. Estan creciendo bajo
limites de obediencia para mantenerse a salvo. Estan llamados a ser los guardianes del orden. Seran una
generacion mas pequefia que los Centennials por lo que les correspondera contemplar las decisiones
que otras generaciones tomen.

El objetivo de este trabajo es exponer como el liderazgo intergeneracional es fundamental para las
organizaciones multigeneracionales.

METODOLOGIA

Se realiza un estudio con enfoque cualitativo, que permite el estudio de la integracion del concepto de
liderazgo con la gestion del talento humano multigeneracional. Para tal efecto, se desarrolla una revision
bibliografica de fuentes con no mayor a 5 afios de publicacion. La investigacion que se efectiia es de
indole documental. Acorde con Santander-Salmon y Lara-Rivadeneira (2023), la investigacion
documental consiste en analizar y sintetizar la informacion disponible en las fuentes bibliograficas que
fueron elegidas, identificando los conceptos claves e integrando los hallazgos del tema en cuestion.
Em esta revision bibliografica se elabora un analisis documental que permita comprender el fenémeno.
Para tal efecto se consideran fuentes primarias y secundarias que estudien el tema desde una perspectiva
administrativa.

RESULTADOS Y DISCUSION

Moreno Carrillo y Toscano Moctezuma (2022), realizaron una investigacion bibliografica en la que

después de revisar 12 articulos lograron concluir que la correcta gestion de equipos intergeneracionales




tiene un impacto en la productividad y competitividad de las organizaciones, permitiendo el intercambio

de saberes y experiencias. En este trabajo se destaca el papel de la comunicacion entre las diferentes

generaciones que confluyen en la organizacion. Y se considera a la empresa como la responsable de

aprovechar las fortalezas de los equipos multigeneracionales.

Esta correcta gestion de la diversidad generacional fue considerada como eje del estudio de Moldes y

Gomez (2021), y acorde con sus hallazgos son los lideres los encargados de encabezar estos trabajos.

Para estos autores, el liderazgo intergeneracional se define como:

...un estilo especifico de direccion de personas que, alineado con el liderazgo colaborativo, prioriza el

factor generacional combinado con la inteligencia emocional para conseguir una comunicacion eficaz,

entendida como la principal herramienta para lograr el compromiso de los colaboradores.

Este estilo de liderazgo requiere un nuevo modelo que sirva de guia para su ejecucion. Ante este reto,

el Observatorio GT (s.f.), realizd un estudio cuyo objetivo, fue de primera instancia, conocer las

caracteristicas del estilo de liderazgo de cada generacion dentro de las organizaciones y relacionarlo

con el impacto en el compromiso y desarrollo de los colaboradores de diferentes generaciones. Pero

atn mas relevante es la propuesta que se hace del liderazgo intergeneracional como una competencia

organizacional. Bajo esta premisa, se consideran dos conjuntos de competencias necesarias en el lider

intergeneracional:

=  Competencias transversales, se incluyen la inteligencia emocional y la perspectiva generacional.
En el caso de la inteligencia emocional, el lider utiliza una buena gestién de las emociones para
motivar, comprender y comunicarse con sus colaboradores. Mientras que, la perspectiva
generacional le ayuda a identificar las capacidades y necesidades de cada uno de los grupos
generacionales; y asi gestionar el recurso humano de una forma maés eficiente.

= Competencias especificas, se plantean diez comportamientos que el lider intergeneracional debe
desarrollar: actuar con valores, definir roles de equipo, comunicacion de objetivos, generar un
entorno de trabajo agradable, promueve el trabajo colaborativo, forman a sus colaboradores, general
oportunidades de crecimiento, establecen un plan de carrera para desarrollar al talento humano,

reconocen el trabajo bien hecho y, son conciliadores y justos.

Ahora bien, el estilo que mejor se adecua a esta realidad es el liderazgo situacional, pues se necesita un




liderazgo flexible que se adapte a las expectativas y valores de cada grupo generacional. Ademas, de
que el lider deberd buscar la forma de entablar comunicacién con cada grupo y entender su enfoque
personal sobre el trabajo y la tecnologia (Quiceno Quintero, 2023). Geraldo Campos, Mera Sanchez y
Rocha Pérez (2020), después de revisar a varios autores sostiene que el liderazgo situacional es de los
mas recomendados en la administracion pues se ajusta a los diferentes objetivos e individuos, siempre
cuidando que el lider no pierda su rol ante las contingencias que se presenten.

Alva Huapaya (2022), manifiesta que:

El modelo de liderazgo situacional disefia la estrategia de utilizar distintos estilos de liderazgo
por parte del lider de una empresa, el cual podra utilizar el estilo mas adecuado seglin la situacién en
que el lider se va enfrentar, para ello es necesario contar con la capacidad de liderazgo y los
conocimientos necesarios para ser aplicados en la situacion que se necesita de su liderazgo, a fin de
poder cumplir con los objetivos y solucionar de manera mas eficiente las situaciones problematicas.
En este sentido, es fundamental comprender a las generaciones que estan activas en las organizaciones.
Olaya Bohorquez, Beltran Caraballo, Ospina Malagén y Monras Mufioz (2022), hacen un analisis de
las estrategias que acorde con sus habilidades funcionan para cada generacion.

En el caso de los pertenecientes a la generacion Baby Boomers, el lider debe tener en cuenta que son
personas que, si estan dentro de una empresa, llevan afios perteneciendo a la misma. Prefieren trabajar
en un ambiente estable y en el que se les reconozca su valia por la experiencia en el campo. Necesitan
ser reconocidos por sus afios dentro de la organizacion, deben ser capacitados para trabajar con las
nuevas tecnologias, se deben considerar promociones acordes a sus aportes, lealtad y compromiso.
También, es importante discurrir que los Baby Boomers tienen a tener constantes enfrentamientos con
los miembros de las generaciones X y Y, pues tienen grandes discrepancias en los ambitos de feedback,
compromiso y el trabajo en equipo (Sanchez y Lalane, 2022).

En lo concerniente a la generacion X, que es la mas presente en todas las organizaciones, sus
caracteristicas que mezclan la flexibilidad con la estabilidad les hacen necesitar de su lider una
motivacion encaminada a reconocer sus logros con promociones en nuevas encomiendas y

oportunidades de formacion continua. Y claro debera dotarlos de las herramientas tecnologicas que

permitan a sus miembros realizar sus tareas de forma mas eficiente.




La generacion Y o millenials, es la mas preparada profesionalmente y hablan por lo general dos idiomas,
vivieron el inicio de la transformacion digital y como estan acostumbrados a la inmediatez se frustran
y desesperan con facilidad. Los lideres deben garantizar la flexibilidad de sus actividades aprovechando
la tecnologia y no someter a sus colaboradores a horarios rigidos pues no seran productivos. Los lideres
necesitan proveer, a esta generacion, de roles acorde con sus motivaciones, preparacion y perfil; si no
realizan esto pueden enfrentar deserciones por incompatibilidad entre lo laboral y lo personal. En este
sentido, Andrade, Bolafios y Lopez (2022), refieren que es “recomendable que se desarrolle un plan de
incentivos apegado a la generacion millennial... Dicho plan deberia presentar recompensas al
cumplimiento de tareas y evaluaciones de desempefio que incluyan una retroalimentacion adecuada”.
Por lo que respecta, a la generacion Z o centennials, como nativos digitales manejan la tecnologia mejor
que las otras generaciones. Son multitareas y pueden estar mas de dos dispositivos al mismo tiempo.
Los lideres que quieran influir en este grupo deben centrar sus estrategias en las mentorias, resulta vital
que los miembros con mas conocimientos y experiencias guien a los centennials. El lider debe ser capaz
de inspirar a esta generacion para que se comprometen con la vision y objetivos de la organizacion. En
los tiempos de la generacion Z, “los modelos sociales, educativos, relacionales y laborales estan siendo
cuestionados y nos empujan como sociedad, al menos, a repensar, a replantear, reflexionar y
reconsiderar las actuales dinamicas, las formas de hacer, las practicas, las estructuras” (Toledo-Vita,
2020).

Tal como lo enfatiza Piqueras (2020), el camino adecuado para que un liderazgo sea efectivo es
centrarse en el desarrollo del talento humano, y saber cambiar de rumbo cuando las cosas no suceden
como se espera. Para que el lider sea capaz de girar el timon necesita conocer a los miembros de su
equipo y asi incidir en su comportamiento con las estrategias adecuadas.

El lider intergeneracional necesita generar equipos, y esto implica que individuos con distintos
caracteres y motivaciones trabajen juntos hacia un objetivo compartido. Y si afiadimos a esta ecuacion
el hecho de que son de generaciones diferentes la mision se torna mas compleja. En este sentido Loor-
Zavala y Valdes-PArez (2021), concluye en su trabajo de investigacion que para que un equipo sea

altamente efectivo requiere que el lider desarrollar habilidades de gerencia enfocada en resultados,

acompaflamiento y constante entrenamiento a los integrantes del equipo. Ademas, el lider debe trabajar




su inteligencia emocional, nunca perder de vista los objetivos, mision y vision de la organizacion; y

desarrollar su capacidad comunicativa para que cada miembro se sienta orgulloso de pertenecer a la

entidad.

CONCLUSIONES

Las organizaciones multigeneracionales son la realidad que los lideres enfrentan en la actualidad, y si

plantean las estrategias correctas pueden sacar grandes ventajas del crisol de conocimientos, habilidades

y experiencias que cada grupo posee. El liderazgo intergeneracional es la llave que permite a los lideres

de las organizacional capitalizar su factor humano y convertirlo en su ventaja competitiva.

El liderazgo multigeneracional debe ser considerado como la proposicién que amplia el panorama del

liderazgo, llevando a cada generacion a trascender y aventajar sus métodos que conllevan una valiosa

aportacion a las organizaciones. Se realzan los aportes importantes que contribuyen a promover una

transicion suave y equilibrada, llevada por lideres imparciales que brinde oportunidades a nuevos retos

de integracion dinamica, social, laboral y de calidad.

La mayor fuerza y reto de una organizacion multigeneracional es dar estructura y estabilidad, abriendo

el camino a una nueva identidad, sin dejar desestimar la oposicion que conlleve esta union, pero

disponiendo paraddjicamente mayor nivel de compromiso que ofrecen una imagen con un desmesurado

éxito.

Las organizaciones que gestionan adecuadamente a su personal multigeneracional se convierten en

espacio inclusivos, donde se apremie la colaboracion y el aprendizaje mutuo. Estas organizaciones

logran una buena imagen publica y sobre todo aseguran retener al recurso mas valioso que tienen, sus

colaboradores.

Finalmente, atin no se cuenta con estudios que relacionen el liderazgo y la generacion contemplativa,

por lo que es una beta que los expertos deben considerar pues esta generacion esta muy proxima a tener

participacion en la sociedad y la economia.
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