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Resumen

En este articulo se analiza el desempefio laboral de tres generaciones: X, Millennials
y Centennials, a partir de una revision de la literatura. Se identifican las caracteristicas
distintivas de cada generacion en cuanto a sus expectativas, fortalezas y debilidades
en el trabajo. Se concluye que las diferencias generacionales son relevantes para el
manejo efectivo del talento humano en las organizaciones y que se requieren politicas
y estrategias de recursos humanos adaptadas a cada grupo generacional a efecto de
integrar la fuerza laboral basada en diferencias etarias.

Palabras clave: desempefio laboral, diversidad generacional, talento humano

Exploratory analysis of job performance
in three generations: X, Millennials and

Centennials
Abstract

This article analyzes the job performance of three generations: X, Millennials and
Centennials, based on a literature review. The distinctive characteristics of each
generation in terms of their expectations, strengths and weaknesses at work are found. It
is concluded that generational differences are relevant for the effective management of
human talent in organizations and that human resources policies and strategies adapted
to each generational group must integrate the workforce based on age differences.

Keywords: job performance, generational diversity, human talent

Introduccion

La gestion del talento humano es crucial para el éxito de cualquier organizacion
(Castro, 2021). En un entorno en constante evolucion, las empresas deben invertir mas
en el desarrollo del capital humano (Pefia Torres et al., 2020), ya que el desempeiio
laboral es una de las principales fortalezas que llevan a resultados sostenibles en el
tiempo (Chénevert y Vandenberghe, 2013 como se cit6 en Bautista Cuello y Cienfuegos
Fructus, 2020). Esta importancia se magnifica ain mas en el contexto actual de la
pandemia de COVID-19, que ha tenido un gran impacto en la dinamica laboral (Chuco
Aguilar et al., 2021; Santillin-Marroquin, 2020).

El desempefio laboral de cada generacion puede verse influido por una
variedad de factores, como la estructura organizacional, la capacitacion, la motivacion
y las actitudes de los trabajadores (Zaragoza Andrade et al., 2023). Por esta razon,
la diversidad generacional en el lugar de trabajo ha adquirido una importancia cada
vez mayor en las ultimas décadas. La fuerza laboral actual estd compuesta por varias
generaciones que han experimentado diferentes contextos sociales, econdémicos y
tecnologicos a lo largo de sus vidas, como han sefialado varios autores (Cennamo y
Gardner, 2008; Kapoor y Solomon, 2011; Diaz-Sarmiento et al., 2017; Maldonado
Acosta y Osio Havriluk, 2018; Navos y Rau, 2019).
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Dentro de estas generaciones, la generacion X, los
Millennials y los Centennials son especialmente relevantes
debido a su impacto en el mundo laboral actual y futuro
(Chirinos, 2009; Diaz-Sarmiento et al., 2017). La generacion
X comprende a las personas nacidas entre los afios 1965 y
1979, los Millennials a aquellos nacidos entre 1980 y 1996, y
los Centennials a aquellos nacidos a partir de 1997 (Bustani
y Bastidas, 2019). Cada una de estas generaciones tiene
caracteristicas y expectativas especificas que pueden influir
en su desempeiio laboral (Bohorquez et al., 2022). Por tanto,
comprender las diferencias y similitudes en el desempeio
laboral entre estas generaciones resulta fundamental para
disefar estrategias de gestion de recursos humanos efectivas
y para maximizar el potencial de la fuerza laboral.

En ese sentido, el objetivo de este articulo fue
presentar un analisis exploratorio del desempefio laboral en
tres generaciones: X, Millennials y Centennials.

Método

La investigacion se fundamentd en un analisis exploratorio
que implicd una revision de la literatura simple de varios
textos especializados relacionados con el tema de estudio.
Esta revision de la literatura se realizé siguiendo el proceso
de revision sugerido por Gémez-Luna et al. (2014), que se
compone de cuatro fases como se muestra en la Figura 1.

Figura 1
Proceso de revision de la literatura
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Etapa 1. Definicion del problema: la revision de la literatura
del tema de estudio se inicid con la definicion precisa del
problema y las variables de estudio. Esto permitié tener una
base solida para explorar y analizar la literatura cientifica
relevante.

Etapa 4
Analisis de
la
informacion

Etapa 2. Biusqueda de la informacion: para esta
investigacion se recurrio a bases de datos reconocidas, como
Scopus, Google Scholar, SciELO y otras bases de apoyo. Se
utilizaron operadores booleanos con las siguientes palabras
clave: “desempefio laboral”, “diversidad generacional” y
“talento humano”, asi como sus equivalentes en inglés, sin
limitar el periodo de tiempo, ya que se incluyeron referencias
clasicas y actuales. También se revisaron documentos de
repositorios institucionales e informes oficiales de OBS
Business School y Sintec Consulting.

Etapa 3. Organizacién de la informacion: esta etapa
consistié en seleccionar los articulos, documentos, tesis y
libros mas pertinentes para el tema de estudio. Para ello, se
realizd una busqueda de informacion en diversas fuentes,
de las cuales se seleccionaron 33 articulos 2 documentos,
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2 tesis y 1 libro, que conformaron una muestra inicial de
n=38. Se seleccionaron 8 articulos, 2 documentos y 2 tesis
(n=12) para el analisis comparativo, basandose en criterios de
relevancia, actualidad, calidad, originalidad y accesibilidad
de la informacion y lectura critica. Otros 25 articulos y 1 libro
obtenido una muestra de (n=26) se excluyeron del analisis,
pero se incluyeron en la revision bibliografica de este articulo.
La Figura 2 muestra el procedimiento seguido.

Figura 2
Procedimiento para la organizacion de la informacion

Bisqueda de la informacién

Articulos: n=33
Documentos: n=2
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Libros: n=1
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Etapa 4: Anadlisis de la informacion: se analizdé la
informacion recopilada sobre el tema de estudio. Se revisaron
las fuentes consultadas y se expusieron las diferentes opiniones
de los autores. Finalmente, se elaboraron las conclusiones que
responden al propodsito de esta investigacion y que sintetizan
los hallazgos mas importantes.

Desarrollo

En la actualidad, las transformaciones en los distintos
entornos laborales han generado una necesidad imperante
para las organizaciones de acelerar su ritmo de trabajo, a fin de
ser competitivas y lograr el éxito. Para alcanzar este objetivo,
resulta fundamental que las organizaciones administren de
manera efectiva su capital humano, tomando en cuenta los
procesos que este debe seguir en el seno de la institucion
(Pedraza et al., 2010).

Entre estos procesos, uno de los mas importantes es
la evaluacion del desempeiio laboral de los trabajadores. El
surgimiento y evolucion del concepto de desempeiio laboral
se basa en el desarrollo conceptual a lo largo de etapas
secuenciales, relacionadas con la motivacion y satisfaccion
del empleado, la orientacion hacia el cliente y las estrategias
(Fernando Irving y Mamani Palacios, 2021).

En ese sentido, el desempefio laboral se define
como el conjunto de acciones y conductas sobresalientes
de un colaborador que impulsan el crecimiento de las
empresas a través del logro de las metas trazadas por
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las organizaciones (Campbell et al., 1990). De este modo,
es crucial reconocer que una gestion efectiva del desempeiio
laboral es un componente esencial para alcanzar el éxito de
las organizaciones.

El lugar de trabajo, bajo una perspectiva actual,
se convierte en un espacio donde conviven diferentes
generaciones, cada una con sus propias caracteristicas,
expectativas y necesidades (Diaz-Sarmiento et al., 2017).
Entre estas generaciones, la Generacion X, los Millennials
y los Centennials son particularmente relevantes debido
a su influencia en el mundo laboral actual y futuro de las
organizaciones.

La Generacion X, nacida entre 1965-1980, se
caracteriza por ser independiente, orientada a los resultados
y escéptica (Zuniga er al, 2019). Esta generacion valora
el crecimiento laboral basado en méritos y recompensas
inmediatas, es orientada al logro y prefiere la estabilidad
laboral dentro de la misma empresa (Jaimes Pérez y Ardon
Centeno, 2020). Aunque nacieron y se desarrollaron en
una época de muchos cambios tecnoldgicos, tienen una
perspectiva menos idealizada del mundo laboral y no desean
envejecer trabajando en la misma empresa (Lasierra, 2019).
Ademas, la generacion X se caracteriza por su ingenio,
independencia, fuertes lazos de amistad, sofisticacion técnica
y capacidad de adaptacion al cambio, aunque esto puede
desencadenar agotamiento (Rollan Oliveira y Siles Gonzalez,
2022).

Por otro lado, los millennials, también conocidos
como Generacién Y, son aquellos que han nacido entre
1981 y 1995, en pleno apogeo econdomico (Buceta, 2022).
Segiin Ramirez Angel, (2022), la generacion de la que se
habla inicia entre 1977 y 1983 y culmina entre 1992 y 2005,
aunque no existe consenso en cuanto a las fechas exactas.
Algunos autores proponen un periodo de 1980 al afio 2000.
Esta generacion es considerada egoista por lo que necesita
supervision en el &mbito laboral. Franco-Lopez (2022) indica
que son personas creativas y flexibles que no disfrutan de la
monotonia o la rutina, gracias a su uso y predileccion por las
tecnologias. Por lo tanto, encuentran atractivos los trabajos
en los que se utilizan las Tecnologias de la Informaciéon y la
Comunicacion (TIC). Sin embargo, los millennials, también
conocidos como Generacion Y, prefieren una comunicacion
informal y se consideran una generacidon muy activa en el
escenario publico (Gonzalez et al., 2018).

Por ultimo, se puede afirmar que los Centennials,
también conocidos como Generacion Z, Generacion del
Cambio y Generacion APP, han nacido entre 1995 y 2010, en
una época caracterizada por la globalizacion, la digitalizacion
y el cambio de milenio, tal como lo sefiala Buceta (2022). De
acuerdo con Flores y Ruiz, (2022), aun se debate acerca del
inicio de la generacion Centennials, que puede ser desde los
nacidos en 1990, 1991 o a partir del afio 2005. Esta generacion
se caracteriza por ser dinamica y defensora de la inclusion y la
economia colaborativa, segiin Martin Critikian et al., (2022).
Ademas, Velesaca et al., (2020) los denominan “multitasking”

Rev Yachay. 12(1); 2023: 53-57

debido a su alta capacidad para realizar varias tareas al mismo
tiempo. Los centennials son enteramente nativos digitales,
segiin Tapia-Villagomez (2018), como se citd6 en Moreno
Carrillo y Toscano Moctezuma, (2022), lo que les brinda una
perspectiva diferente del mundo. Muchos de ellos optan por
el emprendimiento en lugar de seguir una carrera establecida,
dadas las oportunidades que ofrece la digitalizacion. Los
centennials prefieren buscar soluciones sencillas y son menos
pragmaticos, ya que se dedican a negociar, segin Moreno
Carrillo y Toscano Moctezuma (2022).

En la Tabla 1, se expone un analisis comparativo sobre el
desempefio laboral en las diferentes generaciones

Estas tres generaciones segun lo indican Moreno
Carrillo y Toscano Moctezuma, (2022), confrontan a sus
predecesoras en diferentes ambitos, sin que el ambito laboral
sea la excepcion, las generaciones mas jovenes no valoran la
experiencia de las generaciones anteriores, y las generaciones
con mas longevidad no creen en el conocimiento y utilidad de
las nuevas generaciones, por tanto, Rojas (2021), observa que
todas las generaciones cuentan con una serie de caracteristicas
propias como base de su actuar y pensar y que van ligadas
estas a su desempefio laboral.

Asi, en torno a las diferencias generacionales, una
de las principales barreras que enfrentan las organizaciones
hoy dia, es la de gestionar la fuerza laboral denominada como
multigeneracional (Zufiiga et al., 2019). Asi Lasierra, (2019),
expresa que esta gestion sera dificil si no se toman en cuenta
las diferencias caracteristicas de cada generacion, a efecto de
gestionarlas e integrarlas de forma exitosa.

En relacion con esto, Sanchez Henriquez y Loyola
Vergara (2021) expresan que, son las diferencias etarias entre
generacion las que aportan las dificultades para los procesos
administrativos y la gestion de recursos humanos, para Diaz-
Sarmiento et al., (2017) esto resulta complejo en el sentido de
que hay que fidelizar esa fuerza de trabajo por muy diferente
que esta sea. Maioli (2016) observa que las empresas toman
algunas lineas de accion para adaptarse a esta diversidad, sin
embargo, en la practica la problematica resulta no ser tan real
sino, tan so6lo ideas equivocadas de la realidad.

Conclusiones

El objetivo de este trabajo consistid en explorar las
diferencias y similitudes entre las generaciones X, Millennials
y Centennials en el desempefio laboral, basandose en un
analisis de la literatura existente. A partir de dicho analisis
se considera que cada generacion tiene rasgos distintivos que
se relacionan con el contexto histérico, social y tecnoldgico
en el que se han desarrollado. Asi, se describe que la
generacion X tiende a ser mas individualista, por lo que ha
sido una generacion mayormente independiente, pragmatica
y orientada a la estabilidad y las recompensas; los Millennials
por su parte, resultan ser mas flexibles, colaborativos
y requieren de mayor supervision, ya que no crean una
conexion de estabilidad laboral. Finalmente, los Centennials
son mas tecnoldgicos, multifuncionales e idealistas, prefieren
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la flexibilidad en lo laboral, que destaca en horarios de trabajo
adaptables, luchas por sus ideologias ya que son mas abiertos
y no temen demostrarlo en cualquier ambito, incluso en el
laboral, al cual no son sumamente apegados y fieles.

Por ende, esta investigacion, constituye un aporte
académico importante, en vista de que surge como un
punto de partida al respecto de las diferencias, el contraste
generacional y su desempeno en el ambito laboral, con lo que
a partir del estudio se generan perspectivas que coadyuvan a
la solucion de problemas que se presentan en la disyuntiva
generacional y su desempefio laboral en el ambito académico
y que a la vez sirven de base tedrica que ampara la postura de
la nueva administracion y gestion de recursos humanos. Sin
embargo, se encontraron algunas limitantes que se resumen
en el acceso a informacion oportuna en torno, al tema, ya que
existen diversos estudios sobre la diversidad generacional,
pero éstos no se orientan precisamente al desempeifio laboral,
razon por el cual este trabajo se caracteriza por ser una revision
tedrica simple que abre la puerta a futuras investigaciones
mas profundas sobre el tema .

Tabla 1.

Contribucion de autoria
Eli Vicente Raudales-Garcia: Concépto, curacion de datos,
analisis, metodologia, proyecto, supervision, escritura inicial,
redaccion: edicion y revision final.

Leyla Patricia-Chinchilla: Concépto, curacion de datos,
analisis, proyecto, supervision, redaccion: edicion y revision

final.

Andlisis comparativo sobre el desempeiio laboral en las diferentes generaciones

Fortalezas en el

Debilidades en el

Generaciéon Caracteristicas Expectativas . . Trabajos citados
trabajo trabajo
(Bustani y Bastidas,
2019; Jaimes Pérez
Valoran la Excelente capacidad Pueden ser menos y Ardén Centeno,
estabilidad laboral. de liderazgo. Buena adaptables al cambio. 2020; Castro Vargas,
X Nacidos entre 1965 Dan importancia habilidad para Menos tolerantes 2018; Delgado
y 1979 a las recompensas trabajar en equipo. ala diversidad. A Velesaca et al., 2020;
inmediatas. Fuerte ética laboral veces poco abiertos a Diaz-Sarmiento et al.,
Orientados al logro Independencia nuevas ideas 2017; Rollan Oliveira
y Siles Gonzalez,
2022)
(Ayala, 2017;
Pucden ser Bustani y Bastidas,
Buscan un equilibrio L. . . 2019; Buceta, 2022;
R R Habilidad para impacientes, tener .
entre trabajo y vida . . b . Castro Vargas, 2018;
ersonal. Valoran el trabajar en equipo. baja tolerancia al Chirinos. 2000:
. . Nacidos entre 1980 P ) . Habilidades fracaso. Dificultad S §
Millennials desarrollo profesional . . Clausi, 2021; Delgado
y 1996 interpersonales. para trabajar sin R
y personal. .. .. Velesaca et al., 2020;
- Creatividad e supervision constante. . .
Tecnologicamente innovacién Problemas de cstrés Diaz-Sarmiento et al.,
habiles . y 2017; Rollan Oliveira
ansiedad . .
y Siles Gonzalez,
2022)
(Ayala, 2017;
Bustani y Bastidas,
2019; Buceta, 2022;
Altamente
. . . Pueden tener Castro Vargas,
tecnologicos Multitasking. . . LS
- - dificultad para trabajar 2018; Chirinos,
Adaptativos. Habilidades . - .
. .. bajo presion. Poca 2009; Clausi, 2021;
. . Prefieren trabajos tecnologicas. Lo . .
. Nacidos después de . . L paciencia. Tendencia Contreras Lévano y
Centennials con propdsito social. Adaptabilidad al . - .
1997 s e a buscar gratificacion Vargas Merino, 2021;
Buscan equilibrio cambio. Dindmicos. . .
. . . instantanea. Delgado Velesaca et
entre trabajo y vida Inclusivos. . .
R Problemas de estrés y al., 2020; Diaz-
personal Negociadores

ansiedad

Sarmiento et al.,
2017; Rollan Oliveira
y Siles Gonzalez,
2022)

Iuente. elaboracion propia basada en la informacion recopilada de diversos autores.
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